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A BST R AC T 
T h e  pu b l i c  h e a l th  s e c to r  o v er  t h e  ye a r s  h a d  b e en  un d e r  c on s t an t  
c r i t i c i sm  fo r  t h e  l a c k  o f  o r  s ub -s t and a r d  s e r v i c e  d e l ive r y.   T h e  p os t  
1 9 94  d em o c r a t i c  e ra  w a s  a c c omp a n i ed  b y s l o ga ns  s u ch  as  ‘ a  b e t t e r  l i f e  
f o r  a l l ’ .   Th e s e  s l o ga ns  i n  p a r t  s t em  f r om  th e  Co ns t i t u t i o n  o f  t h e  
R e pu b l i c  o f  So u t h  A f r i ca ,  1 99 6 .   Th e  Co ns t i t u t i on ,  c h ap t e r  t wo ,  i n  i t s  
d i s c uss io n  on  t he  B i l l  o f  R i gh t s  s t a t e s  t ha t  e v e r yo n e  ha s  t he  r i gh t  t o  
q u a l i t y  h e a l th  c a r e  s e rv i c e s .   T h e  c r i t i c s  a r gu e  th a t  t he  f un da m en t a l  
r i gh t  en sh r i n ed  wi th in  t h e  co ns t i t u t i on  i n  as  f a r  a s  i t  p e r t a i ns  t o  h e a l th  
c a r e  h a s  b ee n  v i o l a t e d .   Th e  s t a t e  i n t ro du c e d  v a r io us  i n t e r v en t io ns ,  
s u ch  as  hu m an  r eso u r c e  c ap a c i t y  d e v e lo pm en t  p r o gr am s ,  t o  t u r n  t h e  
d i s ma l  s t a t e  o f  pu b l i c  h e a l th  c a r e  a ro un d .   T h i s  r e s e a rc h  f o c us e d  o n  t he  
i mp a c t  a nd  th e  r e l ev a n c e  o f  t h e  hum a n  r es ou r c e  d e v e l opme n t  wi t h in  t h e  
p u b l i c  h e a l t h  s e c to r .   T h e  f o l l ow in g  r e s ea r c h  qu es t i on  h a d  b een  
f o rm ul a t e d  t o  gu ide  t h e  r e se a r c h ;  I s  s k i l l s  d ev e lo pm e n t  w i th in  t h e  s ta t e  
u n de r t a ke n  f o r  c om p l ia n c e  s ak e  or  i s  i t  a  f o cu se d  i n t er v e n t i on i s t  
a p pro a ch  a im e d  a t  im pr o v in g  th e  s k i l l s  s e t  o f  s t a f f  t o  p e r f or m 
e f f e c t i v e l y  a nd  e f f i c i e n t l y ?   Th e  r es e a r c h  w as  q u a l i t a t i ve  i n  n a t u r e  an d  
t h e  c as e  m et ho do log y w a s  u s ed .   In  t h i s  r e ga r d  T yge r b e r g  h os p i t a l  w as  
u s ed  as  t h e  c a s e  s tu d y.   A  n um b er  o f  f i nd in gs  e m an a t e d  f ro m t h e  d a t a  
c o l l e c t i on  p r o c es s ,  a mo n gs t  o th e r ,  t ha t  t h e  sk i l l s  de v e lo pm e n t  i s  no t  
w o r kp l a c e  sp e c i f i c  bu t  r a t he r  u nd e r t a k en  fo r  c om pl i a n c e  s a ke .   
Fu r th e rm o re ,  t ha t  no  in d iv id u a l  s t a f f  de v e lo pm en t  p l a ns  ex i s t .   T h e  en d  
r e s u l t  i s  t h a t  t h e  s k i l l s  d ev e l op m en t  i n t e rv e n t i on  a im ed  a t  i mp ro v i n g  
t h e  s t a f f  c a p a c i t y  a n d  th e  s t a t e  o f  h e a l th  s e r v i c e  ge n e r a l l y  i s  no t  
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m a kin g  a n y m e a n in gf u l  i mp a c t .   T h e  m ajo r  r e c omm e nda t i on  i s  t h a t  a  
h e a l th  au d i t  mu s t  b e  d on e ,  wh i c h  m us t  i n fo rm th e  d ev e l op me n t  o f  t h e  
h os p i t a l  s t a f f  sk i l l s  d e ve lo pm en t  p l an .   T h i s  i n  t u r n  mu s t  b e  us ed  to  
d e v e l op  in d i v i du a l  s t a f f  d e ve lo pme n t  p l an s .   T h i s  a l i gnm e n t  o f  
d e v e l opm e n t  p l a ns  f r om p ro v in c i a l  l e v e l  t o  ho sp i t a l s  an d  th e n  t o  t h e  
i nd iv i du a l  wi l l  r e s u l t  i n  a  m o re  fo c us s ed  s k i l l s  i n t e r v e n t i on  and  
u l t i m a t e l y a n  im p ro v ed  p ub l i c  h e a l t h  s e c t o r .    
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CHAPTER ONE 
INTRODUCTION AND BACKGROUND 
1 .1   INTRODUCTION 
T h e  r es e a rc h  fo c us e s  o n  hu m an  r es ou r c e s  c a p ac i t y  c h a l l e n ge s  w i th in  
t h e  p ub l i c  h e a l t h  s e c t o r .   T h e  p ub l i c  h e a l th  s e c to r  ov e r  t h e  p as t  d e c ad e  
a t t r a c t e d  c r i t i c i sm r e ga r d in g  t h e  s t a t e  o f  h e a l th c a r e .   T h i s  c ha p t e r  
p r ov id es  t h e  b a ckgr o u nd  t o  t h e  p rob l em  a nd  t h e  p ro b l em  s t a t em en t .   
T h e  r e s e a r c h  q ue s t i on  an d  th e  ob j e c t i v es  t ha t  gu id e  t he  r e s ea r c h  a r e  
d i s c uss e d .    A  p r e l i min a r y l i t e r a tu r e  s t ud y a n d  t h e  r es e a rc h  m et ho d  a re  
i n t ro du c e d  i n  t h i s  c h a p t e r .   T h e  ch ap t e r  c o n c lu d es  w i th  t h e  r es e a r ch  
c h a p t e r  ou t l i n e .  
1 .2   BACKGROUND TO THE RESEARCH PROBLEM 
T h e  pu b l i c  h e a l th  s e c to r  o v er  t h e  ye a r s  h a d  b e e n  un d e r  c on s t an t  
c r i t i c i sm  fo r  t h e  l a c k  o f  o r  s ub -s t and a r d  s e r v i c e  d e l ive r y.   T h e  p os t  
1 9 94  d em oc r a t i c  e ra  w a s  a c c om p an i e d  b y  s l o ga ns  t o  s e c u r e  t h e  vo t e  o f  
t h e  e l e c t o r a t e  su ch  as  ‘ a  b e t t e r  l i f e  f o r  a l l ’ ;  “ to ge th e r  w e  c a n ”  a nd  
“ b e t t e r  t o ge t h e r ” .   T h es e  s l o ga ns  i n  pa r t  s t em  f ro m  t h e  C on s t i t u t i o n  o f  
R e pu b l i c  o f  S ou th  A f r i c a ,  19 96 .  T h e  C ons t i t u t i on ,  c h a p t e r  tw o ,  
s ub s e c t i on  2 7  in  i t s  d i s cu ss i on  o n  th e  Bi l l  o f  R i gh t s  s t a t es  t h a t  
e v e r yo n e  h a s  t h e  r i gh t  t o  qu a l i t y  h e a l t h c a r e  s e rv i ce s .   T h e  c r i t i c s  
a r gu e d  t h a t  t h e  f un d am e n t a l  r i gh t  e ns h r i ne d  wi t h in  t h e  c o ns t i t u t i on  in  
a s  f a r  a s  i t  p e r t a ins  t o  he a l th c a r e  h as  b e e n  v i o l a t e d .   T he  Ba r a gw a n a th  
h os p i t a l ,  on e  o f  t h e  b i gge s t  s t a t e  ho sp i t a l s ,  ov e r  t he  ye a r s  r e c e i v ed  
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c o ns t a n t  n e ga t i ve  p u b l i c i t y  r e ga r d i ng  i t s  qu a l i t y  o f  h e a l t h c a r e .  Mos t  
r e c e n t l y ,  o n  0 6  Au gu s t  2 01 3 ,  a  p r es s  r e l e as e  m ad e  av a i l ab l e  o n  t h e  
h t t p : / / w w w. go v .z a / s p e e ch es  f ro m the  Pu b l i c  P ro t ec to r  A dv .  T hu l i  
M a do ns e l a  h a s  ex pr e s se d  c on c e rn  a b ou t  t h e  c on d i t i o ns  sh e  f o un d  a t  t h i s  
p u b l i c  h e a l t h  f a c i l i t y .   
 H e r  ob s e rv a t io ns  i n c lu d ed :  
•  S om e  w ar ds  w e r e  i n  a  s t a t e  o f  d i l a p id a t io n ,  w i t h  op e n  
e l e c t r i c  p lu gs  a nd  h a n g in g  l i v e  w i r e s ;  
•   P a in t  wa s  pe e l in g  o f f  t h e  w a l l s  i n  s om e  o f  t h e  wa r ds  wh i l e  
s t a in s  o f  l e a k in g  r oo f s  c ou l d  b e  s e en  in  o th e r s ;  a nd   
•  In  t h e  m e d i c a l  adm is s io n  w a r ds ,  p a in t  w a s  p e e l in g  o f f  a n  
a s b es t os  c e i l i n g .   
A l s o ,  o n  t h e  1 9 t h  Se p t em be r  2 01 3 ,  t he  s a m e  w eb s i t e  
h t t p : / / w w w. go v .z a / s p e e ch es  r e co r d ed  t h e  N a t io n a l  M in i s t e r  o f  H ea l t h  
D r  A a r on  Mo t s oa l ed i ,  w h i ch  c a l l ed  t he  s i t ua t i on  a  “ c o l l ap s e  o f  a  h e a l th  
s ys t e m ”  i n  t h e  E as t e r n  C a p e  P ro v i nc i a l  h e a l t h  d ep a r tm e n t  a nd  w as  
u n de r  t he  s po t l i gh t  r e ga r d i n g  th e  p oo r  s t a t e  o f  h e a t h  c a r e .    
T h e  s t a t e  i n  r es po ns e  t o  t h e  c r i t i c i s m  f o rm ul a t e d  v a r i ou s  p o l i c i es  a i med  
a t  im pr ov in g  s e r v i c e  d e l i v e r y.   T h e  1 9 9 7  W h i t e  P a p er  on  T r a ns fo r min g  
P ub l i c  S e r v i c e  D e l i v e r y,  ( Ba t ho  P e l e  W hi t e  P a p er ) ,  (No t i c e  1 45 9  o f  
1 9 97 )  o n  Hu m an  R e so ur c e s  De v e l op me n t  po l i c y  d o c um e n t  w as  
f o rm ul a t e d  t o  im pro v e  t h e  h um an  r eso u r c es  c ap a c i t y  w i t h i n  t h e  pu b l i c  
h e a l th  s e c to r .   Th e  v i e w  w a s  t h a t  m a n y o f  t h e  h e a l th c a r e  s e rv i c e  
d e l iv e r y c h a l l en ge s  co u l d  b e  t r a c ed  b a c k  to  h um an  r e so u r c es  c a p a c i t y  
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i n e f f i c i en c i e s .   A l th o u gh  d i f f e r en t  i n t e r v e n t i on s  h a d  b e en  u s ed  b y  t h e  
s t a t e  t o  im pr ov e  h ea l t h c a re  t h e  c r i t i c i sm  re m ain s  a t  an  a l l - t i m e  h i gh .   
1 .3   PROBLEM STATEMENT 
Q u al i t y  h e a l th c a re  i s  a  b as i c  c o ns t i t u t i o n a l  r i gh t  an d  th e  
d i s e n f r a nc h i s ed  S ou th  A f r i c an s  h o ld  t h e  v i e w  t h a t  t he i r  r i gh t  i n  a s  f a r  
a s  i t  pe r t a in s  t o  h e a l th c a r e  i s  b e i ng  t r a mp l ed  up on .   Lo n g  w a i t i n g  
t im es ,  o ld  i n f ra - s t ru c tu r e ,  s t a f f  a t t i t ud e s ,  l ac k  o f  a pp r op r i a t e  m ed i c in e  
a r e  s om e  o f  t he  c r i t i c i s m  d i r e c t e d  a t  t h e  s t a t e  h e a l t h ca r e  f a c i l i t i e s .   
T h e  k e y f a c t o r  t o  qu a l i t y  h e a l th ca r e ,  m an y a r gu e ,  i s  t h e  hu ma n  
r e s ou r c e .   In  t h i s  r e ga r d  t h e  l a c k  o f  a pp r op r i a t e  s k i l l ed  an d  su i t ab l y  
t r a i n ed  s t a f f  i s  t he  m a jo r  c on t r i bu to r  t o  t h e  po or  s t a t e  o f  h e a l th c a r e  
w i t h i n  t h e  pu b l i c  h e a l t h  s e c to r .   T h e  s t a t e  s h i f t e d  i t s  fo c us  t o  
i mp ro v i n g  t h e  q u a l i t y  o f  h e a l t h c a re  t h ro u gh  th e  i mp ro v em e n t  o f  i t s  
s t a f f  s k i l l s  s e t .   T he  p r emi s e  i s  t h a t  i f  t he  s t a f f  sk i l l s  imp r ov e  t h en  t he  
q u a l i t y  o f  h e a l t h c a r e  w ou ld  eq u a l l y  i m p ro ve .   T h e  h e a l th c a r e  s i t u a t ion  
a f t e r  ma n y h u ma n  r es ou r c es  i n t e r v e n t i on s  h as  n o t  im p ro v ed  
m e a n in gf u l l y .   I t  i s  a ga i ns t  t h i s  ba c kd r op  th a t  t h e  f o l l ow i n g  r es e a r ch  
q u es t io n  i s  p os ed .  
1 .4   RESEARCH QUESTION: 
I s  s k i l l s  d e v e lo p men t  w i th in  t h e  s t a t e  u n d er t a k en  fo r  com p l ia n c e  s a k e  
o r  i s  i t  a  f o cus e d  i n t er v en t i on i s t  ap pr oa c h  a i m e d  a t  i mp ro v i ng  t h e  
s k i l l s  s e t  o f  s t a f f  t o  p er fo rm  e f f e c t i v e l y  an d  e f f i c i e n t l y ?    
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1 .5   RESEARCH OBJECTIVES 
T h e  f o l l o win g  r e sea r c h  o b j e c t i v es  h ad  b e en  fo rm ul a t e d  t o  gu id e  t h e  
r e s e a r ch  a nd  t h e y a r e :  
  T o  c on c e p t ua l i s e  hu m an  r e so u r ce  c ap ac i t y  b u i l d in g ;   
  T o   r ev i e w  re l ev an t  Le g i s l a t i v e  an d  po l i c y  D o c um en t s ;  
  T o  E v a lu a t e  t h e  e f fe c t i v es  o f  t h e  cu r r en t  W or k  Sk i l l s  P l an  
a t  T yge r b e r g  A c a d em ic  Ho sp i t a l    a nd  i f  t h e  d e s i r ed  
o u t c om e i s  i n  l i n e  w i t h  t h e  H um an  R es ou r c e  S t r a t e g y 2 01 0 -
2 0 30  a s  e nv i s a ge d  b y t h e  gov e rn m en t  o f  t he  da y;  
  T o  p ro v i d e  t h e  f i nd i n gs  s t emm in g  f rom  t he  d a t a  co l l e c t i o n  
p r o c es s ;  a nd  l a s t l y  
  T o  p u t  f o rw a rd  r e co mm en d a t i on s  b as ed  on  th e  f i n d i n gs  an d  
a n a l ys i s  o f  t h e  r e s ea r c h .  
1 .6   SIGNIFICANCE OF THIS RESEARCH   
N o  s imi l a r  r e s e a r c h  a c t i v i t y  i n  t h e  f i e ld  o f  Hum a n  R eso u r c e  
D e v e l op me n t  w a s  c o nd u c t ed  a t  T yge r b e r g  H os p i t a l  t o  e v a lu a t e  t h e i r  
i mp l e me n t a t i o n  o f  t h e i r  W o rk  Sk i l l s  P l a n  a nd  w h a t  m e a su r em e n t  
i n s t r um en t s  t h e y u s e  t o  a s s es s  t h e  i mp a c t  o n  s e r v i ce  d e l i v e r y w i t h  
r e ga r d s  t o  t h e  d i f f e r e n t  t r a i n i n g  an d  de v e lo pm en t  a c t i v i t i e s  t h e y d e l iv e r  
t o  s t a f f .   T he  r es e a r ch  f i nd in gs  co u l d  co n t r i bu t e  t o  s t r e n g th e n in g  
h um a n  r e so ur c e s  p r a c t i ce s  a t  h e a l thc a r e  f a c i l i t i e s  a nd  c o n t r i bu t e  t o  
h um a n  r e so ur c e s  po l i c y f o r m ul a t io n .    Fu r t h e r mo r e ,  i t  co u l d  c on t r ib u t e  
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t o  t h e  a c ad e mi c  d i s c ou rs e  o n  im p ro v i n g  h e a l t h c a re  a t  t h e  p ub l i c  
h e a l th c a r e  f a c i l i t i e s .  
1 .7   PRELIMINARY LITERATURE REVIEW   
1 . 7 . 1  L eg i s l a t i v e  Fr am ew or k  
T h e  19 96  Co ns t i t u t i on  o f  t h e  R ep ub l i c  o f  S ou t h  A f r i c a  i s  t h e  su p r e me  
l a w  o f  t h e  co un t r y  a n d  i t  i s  r e ga r ded  a s  t he  mo s t  p r ogr e s s i v e  i n  t h e  
w o r l d .  C h ap t e r  T wo  o f  t h e  Co ns t i t u t i o n  ca p t u re s  t h e  b a s i c  r i gh t s  o f  t h e  
c i t i z ens  o f  t h e  c ou n t r y.   E m p h as i s  i s  p l a c ed  on  t he  r i gh t  t o  qu a l i t y  
h e a l th c a r e .   C h ap te r  1 0 ,  s e c t i o n  1 95  o f  t h e  c on s t i t u t i on  p ro v id e s  t h e  
f r a m ew o rk  o f  t h e  b a s i c  v a l u es  a nd  p r i nc ip l e s  gove r n i n g  pu b l i c  
a d min i s t r a t i o n .  I t  s t a t e s  t h a t :  
•  r e s ou r c es  mu s t  b e  u t i l i s ed  o p t im al l y;   
•  t h e  n ee ds  o f  t h e  p eo p l e  a r e  t o  be  l i s t en e d  to ;  an d   
•  t h e y  m u s t  b e  g r an t ed  th e  o pp or tu n i t y  t o  p a r t i c i p a t e  i n  
p o l i c y d e v e lo pm en t  a nd  fo rm ul a t io n .  
Fu r th e rm o re ,  i t  s imi l a r l y  p o i n t s  ou t  t ha t  an  imp o r t an t  e l em e n t  t o  e ns u r e  
q u a l i t y  o f  s e r v i c e  i s  h um a n  r e so ur ce s .  In  t h i s  r e ga r d  S e c t i on  1 95 (h )  
s t a t e  t h a t ;  
( g )  G oo d  hu m an - r es ou r c e  m an a ge m e n t  a nd  c a r ee r -
d e v e l opm e n t  p ra c t i c e s ,  t o  m ax imi s e  hu m an  po t en t i a l ,  mu s t  
b e  cu l t i v a t ed .     
T h e  d ev e l op m en t  o f  h um a n  r es our c e s  c a pa c i t y  a c c o r d i n g  to  t h e  
C on s t i t u t i o n  i s  t h e r e f o r e  a  r es po ns i b i l i t y  o f  t h e  s t a t e .   T h e  ob j e c t iv e  
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t h e r e o f  i s  t o  im p ro v e  th e  q ua l i t y  o f  l i f e  f o r  a l l .  To  im p ro ve  h um an  
r e s ou r c e  ca p a c i t y  t h e  Sk i l l s  D e ve lo pm e n t  A c t ,  ( A c t  No .  97  o f  1 99 8)  
w a s  p r om ul ga t ed .   C h ap t e r  1 ,  S e c t ion  2  p r ov id e s  t h e  pu r po s es  o f  t h e  
A c t  w h i ch  a re ;   
( a )  To  d ev e lo p  t h e  s k i l l s  o f  t h e  w o rk fo r c e  i n  S ou t h  A f r i ca ;   
( b )  T o  in c r ea s e  t h e  l ev e l s  o f  i nv e s tm en t  ma d e  in  ed uc a t ion  an d  
t r a i n i n g  in  t h e  l a bou r  m a rk e t  an d  to  im p ro ve  t h e  r e t u r n  o n  th a t  
i nv e s tm e n t ;   
( c )  To  e n co u r a ge  em pl o ye e s  t o  us e  t he  w or kp l ac e  as  an  ac t i v e  
l e a rn in g  e nv i r onm en t ;  a nd  
( d )  T o  e nc o ur a ge  em pl o ye e s  t o  pa r t i c ip a t e  i n  l ea r n e r sh ip  a n d  
o th e r  t r a in in g  p r o gr a mm e s .  
N a t i on a l  d e p ar tm en t s  a nd  p ro v i n c i a l  de p a r t m en t s  i n  r e spo ns e  t o  t h e  a c t  
d e v e l op ed  t he i r  ow n  p l a n .   T h e  W es t e r n  C a p e  P ro v i nc i a l  d e pa r t m en t  
d e v e l op ed  t he  S t a f f  P e r f o rm an c e  Ma n a ge m en t  S ys t em .   T h i s  s ys t e m 
c o n t a i ns  an d  ca p t u r e s  t h e  In d i v i du a l  s t a f f  D ev e l op me n t  P l a n  f o r  pu b l i c  
s e r v an t s .   
S ou t h  A f r i c a  as  a  m em b e r  o f  t h e  In t e r n a t io n a l  La b o u r  O r ga n i s a t i o n  i s  
c o mp el l ed  t o  p u t  m e as u r es  i n  p l a c e  t o  r e c t i f y  a n d  r e me d y t h e  ou t com e 
o f  Ap a r t h e i d  i n  t h e  l a bo ur  m ar k e t .  N o t  on l y i s  i t  m a t t e r s  o f  s a l a r y ga p s  
o r  m an a ge r i a l  pos i t i on s ,  b u t  t h e  o b j e c t iv e  i s  t o  ha v e  a  s k i l l ed  
w o r k f o r ce  w ho  ca n  p ro v i de  qu a l i t y  h e a l t h c a r e .  To  t h i s  e nd ,  t h e  
E mp lo ym e n t  Eq u i ty  A c t ,  ( A c t  No .  55  o f  1 99 8 )  c l e a r l y  s t i pu l a t es  t h a t  
e m plo ym e n t  po l i c y  a n d  p r ac t i c es  sh ou ld  m ak e  p ro v i s ion  f o r  t r a i n i n g  
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a n d  d e ve lo pm en t .   T he  wo r k  sk i l l s  p l a n  i s  an  o u t c om e  o f  t h e  
E mp lo ym e n t  E qu i ty  A c t ,  ( A c t  N o .  55  o f  19 98 ) .   A l l  p ub l i c  i n s t i t u t i o ns  
s u ch  as  h e a l t h c a re  f a c i l i t i e s  m us t  p r e pa r e  an  An nu a l  W o rk  S k i l l s  P l an .  
T h e  p l an  s ho u l d  be  c h am pi on e d  b y t h e  Hu m an  R e so ur ce  a n d  H um an  
R e so ur c e  D e v e lo pm e n t  D e pa r tm en t s  i n  c on su l t a t i on  w i th  t h e  s t r a t e g i e s  
r o l l ed  ou t  b y i t s  S e n io r  M an a ge m en t  o f  t h e  i n s t i t u t i on .   Th e  W o rk  
S k i l l s  P l a ns  mu s t  be  a l i gne d  t o  t h e  o ve r a l l  ob j ec t iv e s  o f  t h e  i n s t i t u t i on  
w i t h  t h e  a im  o f  imp r ov in g  s e rv i c e  d e l i v e r y o n  a  h o l i s t i c  l e v e l .   In  t h e  
c a s e  o f  t h e  r e s e a r ch  t op i c ,  i t  w ou ld  re f e r  t o  d e l i v e r in g  o f  an  e f f e c t iv e  
a n d  e f f i c i e n t  h e a l t hc a r e  f a c i l i t y .   
T h e  Pu b l i c  S e r v i c e  R e gu l a t i o ns  o f  200 1 ,  G ov e rn me n t  No t i c e  N o .  R .  1  
o f  5  J a n ua r y 2 0 0 1 ,  S e c t io n  D  i n  P a r t  I I I  a l s o  e ch o  t h e  n o t io n  o f  t h e  
H u ma n  R es ou r c es  b e in g  s t r a t e g i c a l l y  a l i gn e d  w i t h  t h e  ob j e c t iv es  o f  t h e  
o r ga n i s a t i on .   T h e  s t a r t i n g  p o in t  o f  t he  p r o c es s  i s  t o  a s s es s  t h e  ex i s t i n g  
h um a n  r e so ur c e s  b y r a c e ,  ge n d e r  a n d  d i s ab i l i t y  a s  w e l l  a s  b y  
o c c up a t io n a l  c a t ego r y,  o r ga n i s a t i ona l  c om po n en t  a nd  g r a d e  w i th  
r e f e r e nc e  t o  t h e i r -   
( i )  C om pe t en c i e s ;  
( i i )  T r a in i n g  n e e ds ;  and  
( i i i )  E mp lo ym e n t  c ap a c i t i e s .    
 T h i s  a s s es sm e n t  wi l l  p r ov id e  a  p i c t u re  o f  t h e  hu ma n  r eso u r c e  ca p a c i t y  
a n d  e n ab le  t o  p l o t  t h e  fu t u r e  i n t e r ven t i on  p a t h .   T h e  fu tu r e  p l a n  mu s t  
c o ns id e r  t h e  a v a i l a b l e  bu d ge t e d  fu n ds ,  i n c lu d i n g  fu n ds  f o r  t h e  
r e m ai n in g  p e r i od  o f  t he  r e l e v an t  m ed i um - t e rm  ex p en d i tu r e  f r am e wo rk ,  
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f o r  t h e  r e c ru i tm en t ,  r e t e n t i on ,  d ep lo ym e n t  an d  d ev e l opm e n t  o f  h um an  
r e s ou r c es  ac c o rd i ng  t o  t h e  d ep a r t m en t ’ s  r e qu i re m en t s .  
H u ma n  r e so ur c e s  t r a in in g  a nd  d e v e lop m en t  m us t  be  gu i d ed  b y o t he r  
p i e ce s  o f  l e g i s l a t i o n  su ch  a s  t h e  Na t i on a l  Q u a l i f i c a t i o ns  F r a m ew ork  
A c t ,  ( A c t  N o.  15 21  o f  1 99 5 ) .   T h e  A c t ’ s  ob j e c t iv e  i n  b r i e f  i s  t o  e ns u r e  
t h a t  t r a in i n g  p r o gra m s  m e e t  t h e  n a t ion a l  s t an d ar ds  s e t  a n d  th a t  t r a i n in g  
p r o gr am s  a r e  ou t c om e  s pe c i f i c .    
1 . 7 . 2  Th eo re t i ca l  F ram e wor k  
S t a f f  mo r a l e  a n d  m ot i v a t i on  a re  c lo s e l y l i n k ed  to  im p ro ve m en t  i n  
p r od u c t i v i t y .  G r i e ve s  ( 20 03 :4 7)  i s  o f  t h e  v i ew  th a t  t h e  m o r a l e  o f  t h e  
w o r k f o r ce  c a n  b e  i n f lu e n c ed  b y  t h e  m a n a gem e n t  o f  t he  o r ga n i s a t i o n .   
G o mez - Me j i a ,  Ba lk i  an d  C a rd y ( 2 0 05 :3 0 )  e l ab or a t ed  o n  th i s  v i ew po in t  
a n d  u s e  t h e  wo rk  o f  M c G r e go r  ( t he o r y X  a n d  Y)  t o  po r t r a i t  t wo  
d i f f e r en t  t yp e s  o f  m an a ge r i a l  a s s um pt i on s  o f  s t a f f  i n  t h e  w o rk i n g  
e n v i ro nm e n t .  T h e  T h eo r y X  m a n a ge r  a s s um es  th a t  p e op l e  i nh e r en t l y  
d i s l i k e  w or k .  Su c h  i n d iv id u a l s  n e ed  co ns t an t  c o e r c io n  an d  d i r e c t i on  a s  
t o  w ha t  t o  d o  i n  t h e  wo rk  p l a ce .   Fu r th e rm or e ,  t h i s  t yp e  o f  w o rk e rs  
p r e f e r s  t h e  a vo id an c e  o f  t a k i n g  a n y  f o rm  o f  r es po ns ib i l i t y  i n  t h e  
w o r kp l a c e .   T h e  ma n a ge r  t h e r e f o r e  ad o p t s  an  au t o c ra t i c  s t yl e  b as e d  on  
t h e  a bo ve .  
T h e  Th e or y Y  m a na ge r  o n  th e  o th e r  h a nd  v i e ws  s t a f f  a s  v e r y k e e n  t o  
w o r k .  Th e y r e ga r d  w o r k in g  a s  a  n a tu r a l  a c t i o n  t o  p l a y i n g  o r  r e s t i n g .  
T h e y  s t r i v e  t o  m ee t  t h e  o r gan i s a t i on a l  go a l s  a n d  a r e  c o mmi t t ed  i n  
a c h i e v i n g  th os e  goa l s .  Th e y a r e  w i l l i n g  l e a r ne r s  an d  a r e  a b l e  t o  t a k e  on  
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r e s po ns i b i l i t y .   T h e s e  pe op l e  usu a l l y  p o s s es s  t h e  ab i l i t i e s  t o  b e  
i nn ov a t iv e  an d  in  c r e a t in g  so lu t io ns  t o  s o lv e  p r ob l em s  in  t h e  wo r k  
p l a ce .  Th e y h a v e  i n t e l l e c tu a l  p r ope r t i e s  t h a t  a r e  s e l do m  o r  o n l y  
p a r t i a l l y  u t i l i z ed  in  t h e  o r ga n i sa t i on .  (R ob b i ns ,  1 99 0 :  3 8 -4 0 )   
 
T h e r e f o r e ,  t h e  ma na ge m e n t  s t yl e  a d op t e d  in f l u en c es  t h e  w a y i n  w h i ch  
t h e  ma n a ge r  mo t iva t es  h i s  s t a f f  t o  ed u c a t e  t h em s e l ve s  t o  imp r ov e  th e  
o v e r a l l  p e r f o r m an ce  i n  t h e  w or kp la ce  a n d  t o  e mp ow e r  t h ems e lv es  a s  
i nd iv i du a l s .  
A c c o rd in g  t o  Go me z -M ei j a  e t  a l .  (20 0 5 :  50 9 -5 10 ), the H e rz b e r g  T wo -
Fa c t o r  Th e o r y f o c u s e s  o n  th e  f a c to r s  t h a t  k e ep  em pl o ye e s  s a t i s f i ed  and  
m ot i v a t ed  i n  t h e  wo r k  p l a c e .  T h e  f a c to r s  a r e  t h e  h yg i e n e  f a c t o r s  w h i ch  
a r e  i n  es s en c e  s i mi l a r  t o  t ha t  o f  M as lo w  an d  f o cu s  on  p a y,  w o r k in g  
c o nd i t i on s ,  ru l es  an d  r e gu l a t i on s .   The  s e co n d  a sp e c t  i s  t h e  mo t iv a to r s  
t h a t  f oc us  o n  p e r so n a l  g r o wt h ,  l e a r n i n g ,  f e e l i n gs  o f  a ch i ev em e n t ,  an d  
r e c o gn i t i o n  o f  a  j ob  w e l l  d on e .   
H e rz b e r g ' s  r e s e a r ch  p r ov ed  t ha t  p e op l e  wi l l  s t r i ve  t o  a ch i ev e  ' h yg i e n e '  
n e e ds  b e c au s e  t h ey  a r e  u n h a pp y w i th o u t  t h em ,  b u t  o nc e  s a t i s f i e d  t he  
e f f e c t  so on  w e a r s  o f f ,  t hu s  s a t i s f a c t i o n  i s  t em po r a r y.  T h en  as  n ow,  
p o or l y m a n a ge d  o rga n i sa t i ons  f a i l  t o  u nd e rs t an d  th a t  pe o p l e  a r e  no t  
'm o t iv a t e d '  b y a d d r e s s in g  o n l y ' h yg i e n e '  n e e ds .  P e op l e  a r e  on l y t r u l y 
m ot i v a t ed  b y e n a b l in g  t h em  to  r ea c h  f o r  a nd  s a t i s f y t he  f a c t o r s  t h a t  
H e rz b e r g  i d en t i f i e d  a s  r e a l  mo t i v a to r s ,  su ch  a s  a c h i e v em en t ,  
a d v an c em e n t ,  d ev e l op me n t ,  e t c . ,  w h ic h  r ep r e se n t  a  f a r  d e e p er  l ev e l  o f  
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m e a n in g  a n d  f u l f i lm en t .  Th us ,  h i s  t h e o r y c a n  i n f lu e n c e  g r e a t l y  
m a n a ge rs ’  p e r sp e c t iv es  o n  a l l o wi n g  f e l l ow  e m plo ye e s  t o  r e a ch  th e i r  
f u l l  po t en t i a l  b y m e a n s  o f  t r a i n i n g  a nd  ed u c a t i on  o pp o r tu n i t i e s .     
M c Cl e l l a nd ’s  N e ed  f o r  A ch ie v em en t  T h eo r y a c c o r d i n g  t o  R a in e y 
( 1 99 2 : 16 0)  n o t es  t h a t  pe op l e  ha v e  d i f f e r e n t  l ev e l s  o f  a ch i ev em e n t  t h e y 
r e a c h .  H e  c a l l s  t h em  th e  N A ch  s e e k er s .  T h e  N Ac h  p e r s on  i s  
' a c h i ev e m en t  mo t iva t e d '  a nd  th e r e fo r e  s e e ks  a c h i ev e me n t ,  a t t a in m en t  o f  
r e a l i s t i c  bu t  c h a l l en g i n g  go a l s ,  a nd  ad v an c em e n t  i n  t h e  j ob .  T h e re  i s  a  
s t ro n g  n e e d  f o r  f ee d b a ck  as  t o  a ch i ev e m en t  a nd  p r o gr es s ,  a nd  a  n e e d  
f o r  a  s en s e  o f  ac c o mpl i s hm en t .  S om e  in d iv id u a l s  r eq u i r e  c on c r e t e  
i n fo rm at io n  on  how  w el l  o r  ho w  b a d  t he y p e r f o rm e d .  Th i s  a l l o ws  t he m 
t o  b e  mot iv a t e d  t o  d o  be t t e r  n ex t  t im e .   M an a ge r s  n e e d  to  b e  co ns c i ous  
o f  t h e  f a c t  t h a t  s om e  p e op l e  a re  de t e r mi n ed  t o  do  w e l l  an d  p e r f o rm 
o p t im al l y i n  t he  w o r k  p l a c e ,  w h i l s t  o th e r s  o n l y a i m  t o  a ch i e v e  t he  
m in i mum  s t an da r d  o f  t h e  o r ga n i s a t i on  a n d  no t  h i ghe r .  H e n c e ,  t o  
s t im u l a t e  t h i s  e a ge r n e s s  t o  p e r fo rm  we l l ,  m a na ge r s  s ho u ld  b y a l l  m e ans  
c r e a t e  t h e  en v i ro nm e n t  f o r  t r a in in g  a n d  d ev e lo pm en t  t o  t ak e  p l a ce  
( R a i n e y,  1 9 92 : 16 0 ) .  
O p p er m an  an d  M eye r  ( 2 0 0 8 : 36 )  a r e  o f  t h e  v i e w  t h a t  t h e  n e ed  f o r  
t r a i n i n g  an d  d e v e lo pm e n t  wi t h i n  a n  o r ga n i s a t i on  c a n  be  b r ou gh t  a bo u t  
b y m a n y r e l a t e d  i s s u es .  T h e y n a m e  po o r  p e r fo rm a n c e  as  a  k e y d r i v e r  
f o r  su c h  i n i t i a t i ve s .  An o t he r  mi gh t  b e  an  o b l i ga t ed  in s t i t u t i o n a l  
r e s po ns e  t o  ch a nge s  i n  gov e r nm en t a l  po l i c y.  T e c h no lo g y i s  e v er  
e v o l v in g  a n d  th e  d e v e l opm e n t  o f  n ew  e q u i pm en t  an d  t e c hn i qu e s  p u t  
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p r e s s u r e  o n  o r ga n i s a t i on s  t o  e qu i p  s t a f f  w i th  a p p ro pr i a t e  s k i l l s  t o  
f a mi l i a r i s e  w i th  t he  n e w t e c hn o lo g i es .  
 
 O pp e rm a n  an d  Me ye r  ( 2 0 0 8 : 19 9 )  s t a t e  t h a t  t h e  e f f e c t i v en es s  o f  t h e  
s t a f f  d ev e lo pm en t  i n t e rv e n t i on  mu s t  b e  m e as u r e d .   A c co r d i n g  to  t h em  
t h e  re tu r n  o f  i nv e s t me n t  i s  ch i e f l y  t h e  d i f f e r en c e  i n  as se s sm en t  o f  t he  
t r a i n i n g  ga p  id e n t i f i e d ,  t h e  t r a in in g  p ro v i d ed  an d  th e  po s t  e v a l u a t i on  o f  
t h e  p e r fo rm a nc e  a f t e r  t h e  t r a i n i n g  w a s  co mpl e t e d  and  th e  wo rk e r  i s  
b a c k  in  t h e  w o rk ing  e n v i r onm e n t .    
Pr e - T r a in i ng  Pe rf o r ma n c e  l e ad s  t o  
T r ain in g  In t e rv ent i on  l e ad s  t o  
Po s t -T r a in i ng  Ev a lu a t i on  
S o ur c e :  Ad ap t e d  f ro m  M e ye r ,  Op p e rma n  an d  D yr b ye  ( 2 0 03 :7 9 )  
 
In  t h e  p ub l i c  s e c t o r  w i t h  r e f e r e n c e  t o  t h e  p ro po se d  r es ea r c h  to p i c ,  t h e  
r e tu r n  on  i nv e s tm en t  c ou ld  b e  eq u a t e d  t o  t h e  ab i l i t y  o f  t h e  s t a f f  t o  
p e r f o r m mo r e  e f f i c i e n t l y  a f t e r  a t t e nd in g  c a p a c i t y  e n h an c em e n t  
i n t e rv e n t i on s .   W o l f s on  ( 20 07 )  i n  O p p er m an  an d  M eye r  ( 2 0 0 8 :3 5 )  
p os tu l a t e  t h a t  t h e  t r a in in g  n e e d  sh ou ld  b e  c l e a r l y  d e f i ned  t h a t  i t  i s  no t  
a  w a n t  o f  t h e  i n d iv id u a l ,  bu t  r a t h e r  t h e  n e ed  o f  t h e  o r ga n i s a t i o n .  Th i s  
n e e d  i n cu l c a t e s  a l l  t h e  as p e c t s  f o r  s k i l l s  d ev e l o pm en t ,  kn o wl ed ge  
ge n e r a t i on  an d  th e  t r an s fe r  t h e re o f  w h ic h  t he  i n d iv idu a l  r e qu i r e s  t o  
e n h an c e  h i s  o r  he r  s k i l l  s e t  n e ed e d  i n  t h e  wo r k i n g  e nv i ron m en t .   
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W h e n  t h e r e  i s  a  v ib r an t  cu l tu r e  amo n g  e mp lo ye e s  t o  i mp r ov e  t h e i r  
s t an da r d  o f  w o rk  re n d e r in g  a n d  imp ro v i n g  t h e i r  o wn  qua l i t y  o f  l i f e  b y  
m e a ns  o f  t r a in in g  a n d  d ev e lo pm en t ,  su c h  a n  o r ga n i sa t i on  wi l l  t h r i v e  i n  
r e a c h i n g  i t s  o b j e c t iv e s .  On  t h e  o t h e r  ha n d  w h en  t h e  c on t ra r y e x i s t ,  i t  i s  
o f t e n  h a rd  t o  c han ge  th e  p e r c ep t ion  o f  wo rk e r s  t h a t  t h e  i n t en d ed  
t r a i n i n g  a nd  de v e l op me n t  wi l l  b e ne f i t  b o t h  wo r k er  a n d  e mpl o ye r .  
T r a in i n g  an d  d e v e l op me n t  ho l d  b ene f i t  fo r  t h e  wo r ke r ,  s u ch  as  an  
i n c r e a s e  i n  s k i l l s ,  c a r e e r  po ss ib i l i t y ,  a n d  a n  i n c r e a se  i n  r e m un e r a t i on .   
O n  t he  o th e r  h an d  th e  e m plo ye r  b e n e f i t s  a r e  b e t t e r  s e rv i ce  d e l i v e r y  a n d  
h i gh er  s t a f f  p r od uc t iv i t y .   
 
G r i ev e s  ( 20 03 :1 25)  e q u a t es  t h e  o r ga n i s a t i o n a l  ch a n ge  a ge n t  wi t h  t he  
c o nd u c t o r  o f  a n  o rc h e s t r a .  H e  r e co r ds  t h a t  t he  sk i l l s  s e t  o f  t h e  c h an ge  
a ge n t  s ho u l d  b e  o f  s u ch  a  n a tu r e  t h a t  t h i s  p e r so n  c an  and  sh ou ld  ha v e  
t h e  a b i l i t y  t o  s en se  w h en  t he r e  i s  a  n e e d  to  r ed r es s  a nd  i mpl e m en t  an  
i n t e rv e n t i on  as  r e qu i re d  b y t h e  o r ga n i s a t i on  t o  d e l i v e r  i t s  p ro du c t  o r  
s e r v i c e  t o  t h e  c ons um e r .   H e  go es  fu r th e r  i n  s a yi n g  th a t  t h i s  p e r s on  
m us t  h av e  t h e  ab i l i t y  t o  b u i l d  s ou nd  a n d  m e an in g  r e l a t i on sh ips ,  h a ve  
a d e qu a t e  co mm unic a t i on  s k i l l s  an d  p os s es s  t h e  ab i l i t y  t o  d es i gn  t he  
r e q u i r ed  f r am e wo rk  i n  wh i c h  t h e  i n t e rv e n t i on  w i l l  f un c t io n .  T h i s  i s  
s up po r t e d  b y M e ye r  ( 19 99 :2 85 )  wh er e  h e  n o t es  t h a t  t h e s e  v a l u es  a re  
h i gh l y i m p e r a t i v e  t o  e n su r e  t h e  s t r a t eg i e s  a do p t e d  m a k e  v i ab l e  s e ns e  t o  
e m plo ye e  a n d  emp lo ye r .    
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G r i ev e s  (2 00 3 : 11 5)  s t a t es  t h e  d r iv e r s  a n d  f a c i l i t a to r s  o f  w o r k fo r ce  
d e v e l opm e n t  a r e  t h e  l i n e  m an a ge r s .  T h e y n e e d  t o  b e  s en s i t i v e  an d  
t a c t f u l  i n  t h e i r  a p p ro a c h  wh e n  ad dr e s s in g  t h e  sk i l l s  ga p  t h a t  t h e y  
i d en t i f i ed  i n  t h e i r  r e s p e c t i ve  a r e as  o f  r e sp ons ib i l i t y  i n  t h e  w or k i n g  
e n v i ro nm e n t .   Me ye r  ( 2 0 0 3 : 21 6)  r e a f f i r ms  t h i s  po i n t  t h a t  t h e  
m a n a gem e n t  l e v e l s  i n  t h e  co n t ex t  o f  S ou t h  A f r i ca  d e a l  w i t h  v a r yi n g  
a s p e c t s  i n  t h e  o r ga n i s a t i o n .  H e  co n t in u es  t h a t  t h e  s up er v i s o r  o r  f ro n t  
l i n e  m a n a ge r  i s  r e s po ns ib l e  f o r  m e e t i n g  t a r ge t s ,  d e l e ga t e  sm al l  t a s ks  
a n d  g i v e  b a ck  in f o rm a t io n  r e l a t i n g  to  pe r f o r ma n c e  s t an da r ds .  Th e  
m id d l e  m a n a gem e n t  gu id e s  an d  i n t e rp r e t s  t h e  i mp l em en t a t i on  o f  t he  
o r ga n i s a t i on a l  s t r a t e g y  a n d  p o l i c y  a s  f o r mul a t e d  b y  s e n io r  m a n a gem e n t .   
T h e  s e n io r  m a na ge m e n t  f i nd s  t h e ms e l v es  r es po ns ib l e  f o r  t he  
d e v e l opm e n t  o f  po l i c y a n d  d e f i n i n g  t h e  s t r a t e g i c  ob j ec t i v es  f o r  t h e  
o r ga n i s a t i on .   H o we v e r ,  i n  t h e o r y t h i s  w o u l d  b e  t h e  i d e a l  s i t u a t io n  bu t  
i n  p ra c t i s e  i t  d i f f e r s  f rom  o n e  o r gan i sa t i on  t o  t h e  o t h e r .  
 
T r a in i n g  a nd  d ev e lo pm e n t  m us t  n o t  be  m e r e l y s e e n  a s  t im e  a w a y f r om 
t h e  o f f i ce  o r  a s  a n  ou t in g  ou t s i d e  t h e  wo rk in g  e nv i r onm e n t .  Th e  
i nv e s t i n g  o f  t im e  a n d  mo n e y f r o m  th e  em pl o ye r  i s  t o  e n a b l e  a  b e t t e r  
s k i l l ed  w or k fo r c e .  T h e  ob j e c t iv e s  fo r  a n y t r a i n i n g  in i t i a t i v e  s ho u l d  b e  
c l e a r l y  i n d i c a t e d  a n d  co mmu ni c a t e d  t o  t h e  p a r t i c i p an t s  en t e r i n g  th e  
t r a i n i n g  p ro gr a m  as  n o t ed  b y  J ek i e l  (2 0 11 : 19 5 ) .  Th e  l i nk  b e t w e en  the  
s t r a t e g i c  o b j e c t iv es  fo r  t h e  o r ga n i s a t i o n  sh ou l d  b e  i n  s yn c  w i th  t h e  
t r a i n i n g  a c t i v i t y .   T h e y  m u s t  b e  ab l e  t o  b e  r e l a t e d  t o  ea c h  o t h e r .  Fo r  
ex a mpl e ,  a  mo t o r  m e c ha n i c  wi l l  no t  b e n e f i t  m u ch  f rom  a  c o u rs e  i n  
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h o r t i c u l t u r e ;  w h a t  r e l a t i on  do e s  i t  h a v e  to  t h e  m e c ha n i cs ’  w o rk in g  
e n v i ro nm e n t?  
1 .8   RESEARCH METHODOLOGY 
T hi s  r es e a r ch  i s  qu a l i t a t i v e  a nd  us es  a  c a s e  m eth od o l og y a p p r o a c h  t o  
o p e r a t i on a l i z e  t h e  r e s e a r c h  q ue s t i on .   Th e  q u a l i t a t i v e  s t ud y i s  m os t  
a p p ro p r i a t e  t o  an sw e r  t h e  r es e a r ch  q u es t io n  b e c au se  i t  e na b l e s  t he  
r e s e a r ch e r  t o  e n gage  w i t h  t h e  s a mpl e  g r o u p .  Fu r th e rm o re ,  t he  r e s e a rc h  
a p p ro a ch  a l l o w s  the  p a r t i c ip a n t s  t o  exp r e s s  t h e i r  v i e ws  an d  ex p e r i en c es  
i n  a s  f a r  a s  i t  r e l a t e s  t o  t h e  r es e a r ch  ph e no m en on .    
T o  i mp ro v e  t he  v a l id i t y  a n d  r e l i ab i l i t y  o f  t h e  r es ea r c h  f i nd i n gs ,  
t r i a n gu l a t i o n  w a s  u s ed  du r i n g  th e  da t a  co l l e c t i on  p roc e s s .  Mul t i p l e  
s ou r c es  h a d  b e en  c o ns u l t e d  t o  s u bs t an t i a t e  t h e  f i nd in gs  w h e n  t h e  d a t a  
w e r e  an a l ys e d  a s  s t a t e d  b y J i c k  (1 9 83 :1 4 5- 14 70 )  f ou nd  i n  D e  V os   
( 2 00 2 :  3 41 -3 42 ) .   
1 .9   MECHANISMS FOR DATA COLLECTION 
1 . 9 . 1  L i t er a tu r e  R e v i e w  
T h e  D at a  C o l l e c t i on  T oo l s  i n c lu d e  a  C om pr e h en s iv e  Li t e r a tu r e  R e v i e w 
i n co rp o r a t i n g  r e l eva n t  Boo ks  s u i t a b l e  t o  t h e  t o p i c ;  J o u rna l  A r t i c l es  ( I n  
r e c om m e nd ed  A c cr e d i t e d  Jo ur na l s ) ;  In s t i t u t i o n a l  R ep o r t s  su c h  as  
A n nu a l  R ep o r t s ,  H u ma n  R e so u rc e s  D e v e lo pm en t  Bud ge t ;  R e l a t ed  
D i s s e r t a t i on s  s im i l a r  i n  t h e  f i e ld  o f  s tu d y;  Le g i s l a t i v e  F r a m e wo r ks  i n  
t h e  co n t ex t  o f  So u t h  A f r i ca  a n d  s e l e c t ed  th e o r i e s  a s  m en t io n ed  
p r e v io us l y t h a t  u nd e r p in  t he  t o p i c  i n  t he  r e s e a r c h  pa pe r .  T he  a im  o f  
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t h es e  wr i t i n gs  i s  t o  d r aw  on  t h e  c u r re n t  a nd  p as t  c on ver s a t io n  w i th in  
t h i s  r e a lm  o f  H um an  R e so ur c e  D e v e lop m en t .   
1 . 9 . 2  I n t er v i ew s  
In t e r v i e ws  a l s o  fo rm  pa r t  o f  t h e  d a t a  c o l l e c t i on  m e th od .  V a r yi n g  t yp e s  
o f  i n t e r v i e ws  in c lud e  t he  o n e -o n- on e  i n t e rv i e w ,  wh ic h  ca n  b e  d i v i d ed  
i n t o  a n  i n f o rm al ;  ge n e r a l  o r  s t a nd a rd i s e d  o p en - en d ed  i n t e r v i e w;  G r e ef  
i n  Strydom et al. ( 2 0 02 :2 93 ) .   Th e  i n t e rv i ew  s ch ed u l e  co n ta i ns  a  t o t a l  o f  
f i ve  q u es t i o ns  (p 83) .  
1 . 9 . 3  S am pl in g  
Q u al i t y  H e a l th c a r e  d o e s  n o t  d ep e nd  s o l e l y  o n  t h e  exp e r t i s e  o f  t h e  
m e d i c a l  an d  nu r s ing  s t a f f .  T h e  h e a l t h ca r e  f a c i l i t y  c o mp r i s e s  m an y o t h e r  
a c t o r s  wh os e  c on t r i bu t io ns  e n ab le  t he  d o c t o r  o r  nu rs e  t o  fu l f i l  t h e i r  
m a nd a t e ,  na m el y,  t h e  p ro v i s io n  o f  ad eq u a t e  h e a l t h ca r e .  Th us ,  t h e  t h es i s  
f o c us es  on  t ho s e  w h o  r e nd e r  t h e  s up p or t  s e r v i c e  t o  t he  f a c i l i t y ,  h o w 
t h e y a r e  t r a i n ed  an d  d e v e lo p ed  t o  ma i n t a i n  a  h i gh  l ev e l  o f  s e r v i c e  t o  
o p t imiz e  t h e i r  p rod u c t i v i t y .  T h e s e  i n d i v i du a l s  c on t r i bu t i on  i s  o f t e n  
l oo k ed  d o wn  u po n  a s  j u s t  me r e  p a wn s  o n  th e  ch e s s  b o ard ,  a lb e i t ,  t h e y  
m a k e  s u ch  a  hu ge  c o n t r i bu t io n  i n  t h e  v a lu e  c h a in  o f  t h e  h e a l t h  f a c i l i t y  
t o wa r ds  p a t i e n t  c a re .    
T h e  s amp l e  ex c lu de s  a l l  c l i n i c a l  p e r so n ne l  su ch  a s  d oc to r s  a nd  nu r s in g  
s t a f f  w ho  a r e  a l r e a d y r e ga r d e d  a s  p r o f es s io n a l s  i n  t h e i r  r e sp e c t iv e  
d i s c i p l i n es  an d  ha v e  ob t a in ed  p ro fe s s i on a l  qu a l i f i c a t i on s  f o r  t h e i r  
r e s p ec t iv e  c a r e e r s .   
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T h e  s am pl e  s i z e  t h e r e fo r e  i n c lu de s  a l l  n on - c l in i c a l  em pl o ye e s  a t  t h e  
i n s t i t u t i on  a nd  i s  d iv id ed  b y s u b - g r o u p  to  ma k e  t h e  se l e c t i o n  o f  t he  
p a r t i c ip a n t s  a s  r e p re s e n t a t i v e  o f  t h e  po p u l a t i on  a s  po ss ib l e .  H en c e ,  t he  
t yp e  o f  s a mpl in g  th a t  w as  a do p t ed  i s  t h e  P u rp os i v e  s amp l i n g  s t r a t e g y,  
a s  s a i d  b y M a r e e  a n d  P i e t e r s en  ( 2 007 :1 78 ) ,  t h e  s i t u a t io n  d ep ic t s  t h a t  
t h e  s a mp le  i s  u s ed  f o r  a  s p e c i f i c  r e as on .  Th i s  m et ho d  o f  s am pl i n g  i s  
f u r t h e r  em ph a s i s e d  b y  S t r yd o m  & D e l po r t  ( 2 00 2 :3 34 - 335 ) .  Th e y n o t e  
t h a t  t h e  s e l e c t ed  r e s po nd e n t s  c an  ad d  d i r e c t  v a l ue  t o  t h e  r es e a r ch  
a c t i v i t y .   I t  i s  a l so  a  go o d  m e th od  u s ed  f o r  q u a l i t a t i v e  r es e a r ch  
a c t i v i t i e s .  T h e  po in t  i s  b r o u gh t  a c ro s s  t ha t  da t a  a r e  ch i e f l y  c o l l e c t ed  in  
t w o  fo rm s ,  b y m e an s  o f  ob s e r v a t i on  an d  th r ou gh  in t e r v i ew s .   
( s e e  S i l v e r m an  ( 200 0 : 10 2 )  i n  S t r yd o m & D el po r t  (2 00 2 :33 4 ) .   
1 . 9 . 4  DATA ANALYSIS 
T h e  r a w  da t a  we r e  c o l l e c t ed ,  c od e d ,  c a t e gor i s e d  a n d  f i l t e red  
a c c o rd in g l y.  A  d i g i t  w as  a dd e d  to  i n t e rp r e t  a nd  g iv e  me a n in g  to  t h e  
d a t a  s e t  fo r  ex ampl e ;  t h e  r es e a r ch  p a r t i c ip an t s  i n c l ud e  b o t h  m al e  a nd  
f e m al e  g ro up s .   
 T he  r e se a r c he r  mad e  us e  o f  su f f i c i e n t  a nd  r e l i a b l e  ch a r t s ,  g r a ph s  an d  
t a b l es  t o  g iv e  i l l u s t r a t i o n  i n  p i c tu r e  f o rm  on  t h e  f i n d i n gs  a n d  w r i t e  
c o n c l us i v e  f e ed b a ck  on  w h a t  t h os e  g r ap hs  an d  t ab l e s  r ep re s e n t .  
 T he  r es e a r ch e r  fo l l o ws  de  Vo s  ( 20 02 :3 44 - 34 5)  r e co mm e nd a t io n  th a t  
v a r i ou s  c o lo u rs  b e  u s e d  t o  s imp l i f y  i n t e r p r e t a t i on  w h en  a  r e a d e r  r e a ds  
t h e  r ep o r t ed  f i n d i ngs .  
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1 .10  ETHICAL STATEMENT 
T h e  e th i c a l  no rm s  a s s o c i a t e d  wi t h  an y r e s e a r c h  a c t iv i t y  a p p l y i n  t h e  
s t r i c t es t  f a s h i on  t o  t he  r es e a r ch e r .  As  o u t l i n ed  b y S t r yd o m  ( 20 11 :1 13 -
1 3 0)  som e  k e y e l e m e n t s  fo r  e t h i c a l  co ns id e r a t i on  i n c l ude  th a t  no  h a rm 
w o u l d  co m e to  an y  p a r t i c ip an t  i n  t h e  s tu d y;  t h e  r es po nd en t s  we r e  g i v en  
t h e  ch a nc e  to  g iv e  t h e i r  i n f o rm ed  c ons e n t  t o  p a r t i c ip a t e ;  t h e  r e s e a r c h e r  
u p ho l ds  n o t  t o  d e ce i v e  t h e  r es po nd e n t s  i n  a n y w a y;  t h e  p a r t i c i p a t i on  o f  
r e s po nd e n t s  w a s  t o t a l l y  v o lu n t a r y  a n d  t h e y w e r e  a l l ow e d  t o  w i th d r aw  a t  
a n y s t a ge  f rom  t he  r e s e a r ch  p ro j ec t .  
 
1 .11  CHAPTER FRAMEWORK  
CH AP TER  ONE 
T hi s  ch a p t e r  p r ov id e s  t h e  p r ob le m  s t a t em e n t ,  t he  r e s e a rc h  q ue s t i o n  and  
t h e  r es e a r ch  m et hod o l o g y t o  o p er a t i o na l i z e  t h i s  s t ud y.  
 
CH AP TER  T W O 
T hi s  ch a p t e r  co ns i s t s  o f  t h e  co mp r eh en s i v e  l i t e r a t u r e  r e v i e w  t o  p r ov id e  
t h e  t h eo r e t i ca l  f r am e wo r k  f o r  t h e  r ese a r c h .    
 
CH AP TER  T HREE 
T hi s  Ch ap t e r  fo c use s  o n  th e  R es e a rc h  M e th od o lo g y.   
CH AP TER  F OU R 
T hi s  ch ap t e r  f oc use s  on  t h e  d a t a  an a l ys i s  o f  t h e  d a t a  r e c e iv e d  d u r in g  
t h e  r es e a r ch  a c t i v i t y .  
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CH AP TER  FI VE  
T hi s  c h ap t e r  p ro v i de s  t he  r es e a r ch  f i nd in gs  an d  r e co mm en d a t i on s .  
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CHAPTER TWO 
LITERATURE REVIEW  
2 . 1  INTRODUCTION 
T hi s  Ch a p t e r  f e a t u r e s  t h e  t h eo r i e s  an d  w o rk  f rom  r e l ev a n t  l i t e r a tu r e  
s ou r c es  i n  t h e  f i e ld  o f  p e r so nn e l  t r a in in g  a nd  d e v e lo pme n t  a s so c i a t ed  
w i t h  t h e  r e s ea r c h  to p i c .   T h e  f i r s t  p a r t  o f  t h e  c h ap t e r  i s  a  b r i e f  
s um ma r y o n  t h e  b ac k gr o un d  to  ed u ca t i on  an d  t r a in i n g  i n  So u t h  A f r i ca .  
T h e  se c on d  pa r t  p ro v i d es  t h e  w r i t i n gs  o f  va r io us  sc ho l a r s  i n  t h e  f i e ld  
r e l a t i n g  t o  t h e  r ese a r c h  to p i c  e mp has i s i n g  t h e  ne e d  f o r  t r a in i n g  a n d  
d e v e l opm e n t  w i t h in  t h e  o r ga n i s a t i o n .   Th i rd l y,  t h e  m eth o ds  emp lo ye d  
a n d  t h e  b e n e f i t s  o f  t r a i n i n g  a nd  d eve l opm e n t  a c t i v i t i e s  a r e  ex p l o r e d .   
T h en ,  a  l o ok  a t  so m e  c l a s s i c a l  p h i lo so ph i c a l  t h eo r i e s  t h a t  a r e  s t i l l  
a p p l i c a b l e  i n  t he  mo d e rn  e r a  fo r  t r a in in g  a nd  d e v e lo pm e n t .   
2 .2   SOUTH AFRICAN EDUCATION AND TRAINING  
T h e  W o r l d  H ea l th  O r ga n i s a t i o n  (W HO )  a s  i nd i c a t e d  b y W i ss i n g  ( 20 00 )  
c i t e d  i n  E l s  an d  De  La  R e y ( 2 0 0 6 : 48)  d e f in es  o p t i m al  he a l t h  a s  a  s t a t e  
o f  c omp l e t e  p h ys i c a l ,  m en t a l ,  an d  s o c i a l  w e l l - b e in g  a n d  n o t  m e r e l y t he  
a b s en c e  o f  d i s e a s e  o r  i n f i rm i t y.  T o  a c h ie v e  t h i s  s t a t e  a s  ex p ou nd ed  
a b ov e ,  o r ga n i s a t i on s ,  s uc h  as  h os p i t a l s  ne e d  kn ow l edge  m a n a ge r s .  
K n ow l ed ge  m an a ge r s  m us t  h av e  th e  a b i l i t y  t o  c r e a t e  a  w ork  
e n v i ro nm e n t  t h a t  e n h an c es  t he  h o l i s t i c  w e l l -b e i n g  o f  s t a f f .  In  m a n y 
o r ga n i s a t i on s  t h i s  s e e ms  n o t  t o  be  t h e  s i t u a t io n  wh i ch  r esu l t s  i n  l im i t ed  
g r o w th  fo r  t h e  i n d iv id u a l  a nd  t h e  o r ga n i s a t i o n  a l i k e .   
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M a n a ge rs  a r e  t oo  c o n c er n ed  a bo u t  t h e  v i s ib l e  ch a l l e nge s  a n d  d o  n o t  
c o ns id e r  w h a t  i s  be l ow  th e  “ wa t e r l i ne ”  o f  t h e  hu m an  c ap i t a l  “ i c e b er g”   
( E l s  a nd  D e  La  R e y,  2 0 0 6 :4 9) .  Fo r  ex a mpl e ,  t h e y  m a y  f o c u s  on  th e  
r e m ed yi n g  o f  s t a f f  b e in g  a b s en t  f ro m  wo r k  o n  p a yd a ys .  Bu t  a f t e r  
i nv e s t i ga t i on  th e y  r e a l i s e  t h a t  t h e  s t a f f  m em b e r  i s  b e i n g  b u l l i e d  b y  
s om e  l oa n  sh a r k  t o  p a y b a c k  t h e  l o a ns  i n cu r r ed  o v er  t h e  p r ev ious  
m on th .  Th e  r e a so ns  fo r  t h e  l oa ns  a re  mo s t l y  a t t r i b u t ed  t o  a  l a ck  o f  
p e r so n a l  f i n an c i a l  m an a ge m en t  s k i l l s .   O t h e r  r e as ons  a r e  t h e  l ow 
i n com e  l ev e l s  o f  em pl o ym e n t  t h a t  t he  s t a f f  m em b e rs  o cc u p y.   In  p a r t ,  
t h i s  i s  d u e  t o  a  l a ck  o f  a pp r op r i a t e  edu c a t io n  to  o cc up y a  h i ghe r  i n co me 
p os t .   
T h e  h i s t o r i c a l  e du ca t i on  s ys t e m  in  t h e  c o n t ex t  o f  S ou th  Af r i c a  p r e - 19 94  
h a s  n ec e s s i t a t ed  t h e  go v e rn m en t  o f  t h e  d a y  t o  p u t  i n  p l ac e  v a r i ous  
i n i t i a t i v es  a im in g  a t  b r id g in g  t h e  d i v i d e  i n  t h e  p l ac e  o f  w o rk  a nd  a l so  
t o  em po w e r  i n d iv i du a l s  t o  m ax imis e  t he  o pp o r tu n i ty  f o r  f u r th e r  
e d u c a t i on  an d  t r a i n i n g .   
A c c o rd in g  t o  Er a sm us  a nd  D yk  ( 2 0 03) ,  So u th  A f r i c a  d eve l op e d  v a r i ou s  
l e g i s l a t i v e  f r am e wo r ks ,  s u ch  a s  t he  S k i l l s  D ev e l op m en t  A c t ,  (A c t  N o .  
9 7  o f  19 98 ) ;  t h e  19 9 9  Sk i l l s  D ev e l op m en t  Le v i e s  Ac t ,  ( A c t  N o .  9  o f  
1 9 99 )  a nd  th e  20 10 - 20 30  Sk i l l s  De ve l opm e n t  S t r a t e g y.  T h e  a im  i s  t o  
i n c r e a s e  s t a f f  c a pa c i t y  t h r o u gh  p r om ot i n g  t r a in in g  a n d  d ev e l op m en t  
p r o gr am me s  wi th i n  t h e  pu b l i c  s e c t o r .   T h e  r a c i a l  h i s to r i c a l  p a s t  o f  
S ou t h  A f r i c a  r es u l t e d  i n  r a c i a l  ed u ca t io n a l  d i sp a r i t i e s .     
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B a r  Gr aph  2 .1                           So urc e :  Ad ap t e d  Ce ns us  R ep or t  20 11  
 T he  E du c a t io n  S t a t i s t i c a l  R ep o r t  o f  1 9 96  as  r e c o r d ed  i n  t h e  C en su s  
2 0 11  R e po r t  sh ows  th a t  p re - 19 94  sh o w ed  t h a t  t h e  (w h i t e )  mi no r i t y  
g r o u p  w a s  t h e  o ne  a c h i e v i n g  f a r  be t t e r  e du c a t io n  ou t come s  co mp a r ed  t o  
t h e  o t h e r  g r o ups  (S e e  Ba r  G r ap h  2 .1 ) .  Th i s  co u ld  m a in l y b e  a t t r i bu t e d  
t o  t h e  u n eq u a l  d i sb u rs em e n t  o f  f i n an c i a l ;  hu m an  a nd  i n f r a s t ru c t u r a l  
r e s ou r c es ,  a nd  th e  u n de r d ev e l op me n t  o f  i t s  hu ma n  c a p i t a l .   
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B a r  Gr aph  2 .2                    S our c e :  Ad a p t ed  f r o m C e ns us  Re po r t  2 01 1  
T h e  Ba r  Gr a ph  2 . 2  a b ov e  sh ow s  t h a t  a t  t h e  t im e  o f  C e ns us  20 11 ,  1 0 ,  5% 
o f  b l a c k  Af r i c a ns ,  c om p a r ed  wi th  4 ,  2 %  o f  c o l ou r ed ,  2 ,  9 %  o f  
In d i a n / As i a n  an d  0 , 6%  o f  w h i t e ,  age d  2 0  ye a r s  a n d  o l d e r  h a d  no  
s c ho o l i n g .   A  fu r t he r  36 ,  5 %  o f  t h e  W h i t e  p op u l a t i o n  a t t a i n ed  a  l ev e l  o f  
e d u c a t i on  h i gh er  t h a n  G r a de  12 ,  c om p ar e d  to  8 ,  3 %  o f  b l a c k  A f r i c an  
p o pu l a t i o n ,  7 ,  4% o f  t h e  co lo u r ed  po pu l a t i o n  a nd  21 ,  6%  o f  
In d i a n / As i a n  p e r s on s  o f  A s i a n  o r i g i n .  T h e  f i gu r e  a l so  i nd i c a t es  t h a t  
3 5 ,5 %o f  t h e  b l a ck  A f r i c a ns ,  42 ,0 % o f  co l ou r e d  p e r so ns ,  2 6 , 1 % o f  
In d i a n / As i a n  an d  21 , 4%  o f  wh i t e  p e r so ns  h a d  a t  l e a s t  s om e  s e co nd a r y  
e d u c a t i on .  
T h e  l a t e s t  Ce ns us  2 0 11  d a t a  s ho ws  tha t  no t  m uc h  ha v e  ch a n ge d ,  a lb e i t  
t h e  e du c a t i on  s ys t e m  w a s  r e de v e l ope d  p os t  19 94 .  Th e  C en sus  20 11  
R e po r t  (2 01 1 :3 3 )  s t a t es ;  
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T h e  wh i t e  po pu l a t io n  g ro up  r em ain s  t h e  mo s t  h igh l y  
e d u ca te d  g ro up  i n  t h e  po pu la t io n ,  w i th  on l y  0 , 6 % o f  ma l es  
a n d  f em al es  w ho  h a d  no  sc ho o l in g ,  0 ,7 %  o f  f em al e s  a n d  
1 , 7%  o f  ma l es  w ho  c o mpl e t ed  on l y  p r i ma r y  s c ho o l .  Mo r e  
t ha n  a  f ou r th  (41 , 8% )  o f  f em al es  a nd  39 ,8 %  o f  ma l es  
c o m pl e t ed  Gr ad e 12 / S t an da rd 10 ,  a  f u r th e r  3 5 , 0%  o f  f e male s  
a n d  38 ,1 % o f  m a l es  h ad  a  h i gh e r  qu a l i f i c a t io n .  
T h us ,  t h i s  m e a ns  t he  w h i t e  mi no r i t y  g r o u p  s t i l l  r e c e iv e s  t h e  b es t  p a yi n g  
j ob s  i n  t h e  w or k  p l a c e ,  su c h  a s  t o p - t i e r  s up e rv i s o r s ,  ma n a ge rs  o r  
d i re c to r s  po s i t i on s  w i t h in  t h e  p l a c e  o f  w o rk  (6 0%  fo r  ye a r s  2 00 7 -2 011  
a s  p e r  l a t e s t  20 11- 2 01 2  Eq u i t y  R e p or t  D a t a )  wh e r e  t h e  r e m un e r a t i on  
l e v e l s  a r e  s a t i s f yi n g  a n d  m ai n t a i n i ng  t h e i r  e co no mi c  p o w er  t o  fu l f i l  
t h e i r  n e eds .   
 
Y e o w a r t  a nd  So obr a ya n  ( 2 00 5 : 24 9 )  ex p r es s  co n c er n  t ha t  s om e  pu b l i c  
s e r v an t s  a r e  m i s i n t e r p r e t i n g  th e  c a l l  m a d e  b y f o r m e r  p re s id en t  T h ab o  
M b ek i” …m ob i l i s a t i o n  o f  t h e  pu b l i c  s e c to r … ”  t o  spe e d  u p  so c i a l  
t r an s fo rm at io n .   M a n y p u b l i c  s e rva n t s  s a w  i t  a s  a  w i do w  fo r  t h e  
d e v e l opm e n t  o f  t h e  c e r t i f i ca t i o n  c u l t u r e ,  w h e re  t he y a t t e n d  a l l  c ou rs es  
t o  m ak e  th em s e lv es  mo r e  m a rk e t a b l e  i n  t he  pu b l i c  s e c t o r ,  i n s t e a d  o f  
f o c us i n g  on  t r a i n in g  i n i t i a t i v e s  t o  he l p  t h em  d e l i v e r  a  b e t t e r  s e r v i c e  
w h e r e  t h e y  f i n d  the m se lv e s .   O f t en  ou t s i d e  s e r v i c e  p ro v i d er s  a r e  us ed  
t o  f ac i l i t a t e  t h e  t r a i n i n g  an d  de v e l op me n t  o f  s t a f f ,  b u t  Vi nd in g  
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( 2 00 4 : 16 7)  r em ind s  u s  t ha t  o f t e n  t ho s e  ex p e r i e n ce d  wi th i n  t he  
o r ga n i s a t i on  c an  d o  th e  j o b  ju s t  a s  e f f ec t i v e l y.   
 
 
2 .3   NEED FOR TRAINING AND DEVELOPMENT 
S yl v i a  a nd  M e ye r  c i t e d  i n  H a ys  a n d  K e a r n e y ( 1 9 9 0 :1 32)  m ak e  i t  q u i t e  
c l e a r  t h a t  a n y t r a i n i n g  an d  d e ve lo pm en t  a c t i v i t y  s h o u l d  b e  c on t r i bu t in g  
i n  a  pos i t i v e  m ann e r  t o  t h e  o v er a l l  o b j e c t iv e  an d  m i s s io n  o f  t h e  
o r ga n i s a t i on .   Th ey  a d v o c a t e  t h e  con c e p t  o f  l i f e l on g  l e a r n i n g  in  t h e  
w o r kp l a c e  t h r ou gh  o n- th e - j ob  t r a in ing ;  i n t e r ns h ip s ,  s e l f - e d u ca t i on  an d  
i n - s e rv i c e  p ro gr am me s .   T r a i n i n g  t o  t h em  i s  t h e  o b t a inm e n t  o f  
t e c hn i c a l  a nd  m a na ge r i a l  sk i l l s  t o  im p ro ve  p ro du c t iv i t y  a n d  t o  s o lv e  
p r ob le ms  b y m a k i ng  c o r r e c t  d e c i s io ns  o n  ho w to  r e me d y t h e  p r o b l ems .    
E r a smu s  a nd  D yk  ( 2 0 03 : 55 - 61 )  n o t e  t h a t  t h e  mo s t  p op u la r  me th od s  o f  
t r a i n i n g  i n c l ud e :  O n - t h e - J o b  T ra i n in g  ( OJ T ) ;  Jo b  R o t a t i on ;  
Le c t u r e /C l as s r oom In s t ru c t io n ;  C a se  S t ud y;  R o l e  P l a y ;  T e amb ui ld i n g  
a n d  Se ns i t i v i t y  t r a i n i n g  m et ho ds .   Th e  m et ho d  o f  l e a rn in g  a l so  t a k es  
p l a ce  i n  v a r i ous  fo r ms ,  an d  t he  s en s i t i v i t y  o f  t h i s  i s  im po r t a n t  i f  t h e  
o b j e c t iv e  o f  o p t imiz i n g  t r a in i n g  i s  t o  b e  ex p e r i e n c ed  ( Y e o w ar t  a nd  
S oo br a ya n  2 0 0 5 :2 58 - 26 0 ) .   Bo a z  an d  N u t l e y  ( 2 0 09 :3 38 )  f o un d  th a t  j u s t  
a s  so c i a l  p s yc h o lo g i s t s  f ou n d  i t  t ou gh  to  u n co ve r  t h e  p r o c es s  
i nd iv i du a l s  u se  t o  u nd e rs t a nd  an d  be h a v i ou r i s t s  t r yi n g  to  s tu d y t h e  
e f f e c t s  o f  s t im u l i  i n  c o nd i t i on i n g  l e a rn in g  e n v i r onm e n t s ,  ye t  c o gn i t i v e  
p s yc h o l o g i s t  su c h  a s  K o l b  (1 98 3 )  o bs e r v ed  th a t  p eop l e ’ s  l e a r n i n g  
p r o c es s e s  t a k e  p l a ce  wi th i n  t h e i r  “b l a ck  box ” .    
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S t e yn  c i t ed  i n  Ye o w a r t  an d  S oo bra ya n  ( 2 0 0 5 :2 58 ) ,  r e c o rd s  fo u r  
e f f e c t iv e  me th od s  t h a t  ca n  ad d  v a lu e  t o  t h e  p ub l i c  s e c t o r ’ s  s t r a t e g y t o  
d o  kn ow l ed ge  t r ans f e r .  Th e se  i n c l ud e  i n t e g r a t i n g  o f  t h e  on  a n d  o f f– th e -
j ob  t r a i n in g ;  i n t e g ra t i n g  l e a rn in g  a nd  o r ga n i s a t i on a l  ch an ge ;  a l i gnm e n t  
o f  p eo p l e  m a n a gem e n t  an d  d e v e lo pm e n t  ex p e r t s  a nd  l i n e  m an a ge r s  i n  
u n de r s t an d i n g  t h e  n e e d  f o r  d ev e lo pme n t  a nd  t h e  d ev e lop m en t  o f  mo r e  
c r e d i b l e  f r a m ew o rk s  fo r  u nd e rs t a nd in g  t he  p ro c es s es  an d  p u rp os es  fo r  
l e a rn in g .  Ba l l  (1 99 5 : 27 )  c on f i rm s  t ha t  p eo p l e  v a r y i n  t h e  t em po  th e y  
l e a rn ,  bu t  ye t ,  p e op l e  c a n  b e  t a u gh t  h ow  t o  l ea r n  a t  a  f a s t e r  t e mp o ,  t h e y 
j u s t  ne e d  to  b e  sh ow n  h ow .   
E r a smu s  an d  D yk  ( 20 03 :1 - 3 )  e c ho  th e  n e ed  f o r  t r a i n i n g  a nd  
d e v e l opm e n t  an d  c o n t i nu e  i n  p ro v id i n g  t h e  d i f fe r e n ce  t o  wh a t  t h e y  
p e r c e i v e  a s  t r a i n i ng ,  a nd  t h e i r  un d e rs t a nd i n g  o f  d e v e lo pm e n t .   T o  t h em,  
t r a i n i n g  i s  a  s ys t e m at i c  a pp ro a c h  us ed  b y  t h e  o r ga n i sa t i o n  to  “ mo d i f y”  
t h e  sk i l l s  a n d  b eh a v i ou r  o f  wo r k ers  t o  a ch i ev e  th e  o r ga n i s a t i on a l  
o b j e c t iv es .  Fu r th e r ,  t h e y s e e  d e v e lo pm e n t  a s  t h e  co mb in a t io n  o f  
e d u c a t i on  an d  t r a i n i n g  an d  a r e  t h e  a c t i v i t i e s  u s e d  in  t h e  c o n t ex t  o f  t he  
o r ga n i s a t i on  to  me e t  sp e c i f i c  ob j e c t iv es .  Fo r  ex am ple ;  ma n a ge me n t  
d e v e l opm e n t  w ou ld  f oc us  on  s k i l l s  a n d  k no wl e d ge  m an a ge r s  n e ed  to  
m a k e  de c i s i on s  i n  t h e  i n t e r es t  o f  t h e  o r ga n i s a t i o n .   
 S yl v i a  a nd  Me ye r  c i t e d  i n  H a ys  a n d  K e a r n e y ( 1 9 9 0 : 13 6)  c o n t i nu e  th a t  
t h e  i mp or t an c e  a nd  r e l e v an c e  f o r  e f f ec t i v e  t r a in i n g  r e qu i r e s  p ro p e r  an d  
d e t a i l e d  p l a nn in g ,  o f  w h i c h  t h e  im pa c t  o f  m e as u r in g  th e  i n c r e as e  o f  
p r od u c t i v i t y  o r  t he  a p p l i c a t i o n  o f  t h e  t a u gh t  c u r r i c u lu m  i s  o f t en  a  
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c h a l l en ge .  T h e  c os t  i n c u r r e d  b y t h e  o rga n i sa t i on  to  s e nd  t h e   i nd i v i du a l  
o n  t r a i n i n g ,  w h i ch  l e a ds  t o  t i m e  a w a y f r om  th e  wo r k  p l a ce  c a n  ho w ev e r  
b e  q u an t i f i ed .  Fo r  e x a mpl e :  t h e  o r ga n i s a t i o n  s en ds  p e r so n  A  to  
c o mp a n y B  f o r  a  p e r i od  o f  t w o  d a ys  c o mp ut e r  t r a i n i n g .  Th e  
o r ga n i s a t i on  n e ed s  t o  co v er  t h e  co s t  f o r  t h e  t r a i n i n g ,  p lu s  p a y t he  
i nd iv i du a l  fo r  a  no r m al  d a ys  w o r k ,  a lb e i t  no t h i n g ,  n o  t an g i b l e  ou t pu t ,  
i s  d e l iv e r ed .   T h e  o u t c om e  s ho u l d  b e  r e f l e c t ed  wh e n  p e r s on  A  i s  b a ck  
a t  t h e  o f f i c e  a nd  d r a f t s  d o cu me n t s  su c h  as  l e t t e r s  a nd  m e mo s ;  w r i t e  
e m ai l s ;  r e co rd  a nd  t yp e  t h e  mi nu te s  o f  m e e t in gs .   H o w do e s  t h e  
o r ga n i s a t i on  ad d  a  r a nd  v a lu e  t o  t ha t  t o  m e a su r e  t h e  r e tu rn  o n  th e  
i nv e s tm e n t?  
 
T h e  t r a i n i n g  a nd  d e v e l opm e n t  c ha l l e n ge s  a r e  no t  u n iq u e  t o  S ou t h  
A f r i ca .  E v en  t h e  U n i t ed  S t a t es  o f  Am e r i c a  i s  t r yi n g  t o  o v e rc om e  t he  
c h a l l en ge  o f  l a r ge  n u mb e rs  o f  p e op le  i n  t h e  p ub l i c  s e rv i c e  un ab l e  t o  
r e a d  a n d  w r i t e  ad e qu a te l y.  ( S e e  Ca r n e va l e  i n  H a ye s  a nd  K ea r n e y  
( 1 99 5 ) .   C ar n ev a l e  i n  H a ye s  a n d  K e ar n e y ( 1 9 9 5 )  an d  Er a sm us  & D yk  
( 2 00 3 : 47 )  emp h as i s e  t h a t  t h e  s p in  o f f s  i n  o r ga n i s a t i on s  d e vo t in g  t i me  
a n d  m on e y o n  t r a in i n g  a c t iv i t i e s  wi l l  s e e  t h e  r esu l t s  i n  du e  t im e .  Som e 
o f  t he s e  i n c l ud e ;  i n c r e as e d  p ro du c t i v i t y;  p r e v e n t  e mp loye e  b e c o mi n g 
o bs o l e t e ;  p ro mot e  j ob  s a f e t y;  s o c i a l i z a t i on  o f  t h e  em plo ye e  i n to  t h e  
o r ga n i s a t i on  cu l tu re  a nd  en h an c es  emp lo ye e ’ s  l o n g  t e rm e m plo ya b i l i t y .   
O p p er m an  a nd  Meye r  ( 2 0 0 8 : 36 )  r e co r d  th a t  t h e  n ee d  fo r  t r a in i n g  a nd  
d e v e l opm e n t  wi t h in  a n  o r ga n i s a t i o n  c a n  b e  b r ou gh t  a b ou t  b y m a n y 
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r e l a t e d  i s su es .  T h ey  n a m e  p oo r  pe r f o r m an c e  as  a  ke y d r i ve r  fo r  su ch  
i n i t i a t i v es .   T he re  mi gh t  b e  a n  ob l i ga t ed  r es po ns e  t o  w h a t  t h e  
go v e r nm en t  o f  t h e  d a y r e q u e s t s  f r om  th e  i n s t i t u t i o n .  Te ch n o lo g y i s  e v e r  
e v o l v in g  a n d  t h e  d e v e l opm e n t  o f  n ew  e q u i pm en t  an d  t e c hn i qu e s  t o  
p r od u c e  a  s e rv i c e  o r  i t em  f o r  u s a ge  migh t  n e e d  a t t e n t i o n  to  s t a y  a b r e a s t  
o f  n e w d ev e lo pm en t s .  
E r a smu s  a nd  D yk  ( 2 0 03 :2 8- 33 )  r e i t e r a t e  t h a t  t h e  So u t h  A f r i c an  
N a t i on a l  Sk i l l s  Au th o r i t y  s t r a t e g y i s  n o t  on l y f o r  t h e  p e op l e  t o  b e com e 
m o re  a c t i v e  i n  t r a i n i n g  a nd  d e v e lo pm e n t ,  b u t  mo r e  so  t o  e ns u r e  t h a t  
S ou t h  A f r i c a  i s  ab l e  t o  co mp et e  g lob a l l y .   T o  t h i s  end ,  t h e  f i v e  k e y  
o b j e c t iv es  f o r  t h i s  s t r a t e g y w h i c h  s ho u l d  be  t h e  c a t a l ys t  b e h i nd  e a ch  
o r ga n i s a t i on ’ s  t r a in in g  a nd  d e ve lo pme n t  i n i t i a t i v es  i n c lu d e :  
•  T o  d ev e lo p  a  c u l t u re  o f  h i gh  q u a l i t y  l i f e - l on g  l e ar n i ng ;  
•  T o  f os t er  s k i l l s  d e v e l op m e n t  i n  f o r m al  e c on om y  f or  
p ro du c t i v i t y  a nd  em p lo y m en t  g row th ;   
•  T o  s t i mu la t e  a nd  su p por t  s k i l l s  d e ve lo p m en t  i n  S MM E ’s ;  
•  T o  p ro m ot e  op por tu n i t i e s  f o r  s k i l l s  ac qu i s i t i on  in  
d e v e l op m e n t  i n i t i a t i v es ;  a nd  
•  T o  a s s i s t  n ew  e n t r an t s  i n to  e m plo ym e n t  i n  t h e  l ab our  
m a r ke t .  
T h ro u gh  e f f e c t iv e  t r a i n i n g  n e e ds  au d i t s  an d  a n a l ys i s ,  an  o r ga n i s a t i on  
c a n  c a t e go r i se  t r a i n in g  i n to  v a r iou s  g r ou ps .  Th i s  c o n t r i bu t e s  t o  
p l an n in g  a nd  r es our c e  a l l o c a t i on  n e e de d  fo r  t h e  ac tu a l  t r a i n in g  to  t ak e  
p l a ce .   
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T h es e  c a t e go r i es  a s  ou t l i n e d  b y C a r n e va l e  i n  H a ye s  a n d  K e a rn e y  
( 1 99 5 : 13 7)  a r e  : o rga n i sa t i on a l  t r a i n in g  f o r  f r on t  l i n e  su p e rv i so r s  a nd  
m a n a ge rs  w i th in  t h e  o r ga n i s a t i on ;  t e c h n i c a l  t r a in in g  t o  h e lp  t ho s e  
r e s po ns i b l e  k e ep  u p  to  d a t e  wi t h  t h e  l a t es t  ad v an ce m e n t s  m a de ;  
c u s t om e r  c a r e ,  fo r  t h os e  wh o  h av e  d i re c t  f a c e  t o  f a ce  c on t ac t  wi th  
c u s t om e rs  t o  en su r e  t h e  co r r e c t  q u a l i t y  o f  s e r v i ce  i s  d e l iv e r ed ;  
p r o f es s io n a l  t r a i n in g  f o r  d o c t o r s  an d  nu r s in g  s t a f f ;  b a s i c  s k i l l s  
t r a i n i n g ,  e s p ec i a l l y  f o r  t h os e  e mp lo ye e s  w ho  h av e  h i s t o r i c a l  i n f lu en c e s  
t h a t  c u rb e d  t h e i r  l e v e l  o f  l i t e r a c y;  r e gu l a t o r y  t r a in in g  i s  e s s en t i a l  t o  
k e e p  t ho s e  r es po ns i b l e  f o r  d e c i s i on  ma k in g  a b r e as t  o f  n ew  o r  a m en d ed  
l a ws .   
2 .4   INDENTIFYING TRAINING NEEDS 
T h e  sk i l l s  au d i t  ( s ee  E r a sm us  a nd  D yk ,  2 00 3 : 27 7- 28 0 )  ge n e r a t e s  u s e fu l  
i n fo rm at io n  as  t o  w h a t  m e t ho d  o f  t ea c h in g  w o u l d  be  mo s t  a p pr op r i a t e  
t o  e nsu r e  t h a t  t h e  t r a i ne e  d i ge s t s ,  i n t e r p r e t  an d  i mpl e me n t  t h e  
i n fo rm at io n  b r ou gh t  o ve r  du r in g  t he  t r a in in g  s e s s i on .  The  i n fo rm at io n  
c a p tu r ed  d u r in g  t h i s  ph as e  i s  u s e fu l  t o  d ev e l op  t he  W or k  Sk i l l s  P l a n  
( W SP ) .  As  Du  T o i t  ( 2 01 0 ) ,  s t a t es  i n  h i s  a r t i c l e  t h a t  t h i s  W SP  wi l l  gu i d e  
t h e  P ub l i c  S e c to r  E du c a t i on  Tr a in in g  A u t ho r i t y  ( P SE T A )  on  t he  
t r a i n i n g  th e  o r ga n i s a t i o n  d ec id e d  t o  p r ov id e  t h e  em pl oye e s  w i t h i n  t he  
n e w  f in a nc i a l  ye a r .  T h e  t r a i n in g  p r o gr a m  s ho u ld  b e  s t r u c t u re d  to  s u i t e  
t h e  o p e r a t i on a l  r e qu i re m en t s  o f  t he  o rga n i sa t i on .  I t  s h ou ld  i de n t i f y  a n d  
b r in g  a c r os s  t h e  c r i t i c a l  s k i l l s  i d e n t i f i e d  b y t h e  PS ET A .  T h i s  do c um en t  
i s  a  c h e ck  a n d  ba l a n c e  s ys t em  t o  t h e  P SE T A,  a l l ow in g  t h em  to  ga t h e r  
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v a lu a b l e  s t a t i s t i c a l  i n fo rm a t io n  w i th  r e ga r ds  t o  s k i l l s  s ho r t a ge s ,  
c r i t i c a l  sk i l l s  i n  o rga n i sa t i ons  an d  d ev e lo pm en t  r eq u i r em e n t s  wi t h i n  t he  
i nd us t r y.  
T h e  s k i l l s  au d i t  c an  in c l ud e  t oo l s  s uc h  a s  i n t e r v i e ws ,  q u es t i o nn a i r e s ,  
r e q u es t s  f ro m m a n age r s  o r  ev e n  th e  p e r s on a l  d e v e l opm e n t  p l a n  wh i ch  i s  
p a r t  o f  t h e  s t a f f  p e r f o rm a nc e  m an a ge m e n t  s ys t e m  w hi ch  c a n  b e  u s ed  to  
d e t e r min e  t r a i n in g  a nd  d e v e l opm e n t  n e ed s  f o r  t h e  emp lo ye e .  H e n ce ,  
H u ma n  R es ou r c e  D e v e l opm e n t  (H R D)  d ep a r tm e n t s  sh ou l d  t ak e  
c o gn i s a nc e  o f  t he  f a c t  t h a t  pe op l e  l e a rn  i n  v a r yi n g  w a ys .  S om e  a r e  
p r a c t i ca l  l e a rn e r s ,  o th e r s  a u d i t o r y,  a n d  s om e  a r e  ve r y m u c h  h ap p y w i t h  
t h eo r y.   
O n e  o f  t h e  w e l l -k n ow n  m ot i va t i ona l  t h eo r i e s  i s  t h a t  o f  M as lo w ’s  
H i e r a r c h y o f  n e e ds .  R a nk i n g  t h em  in  a  c e r t a i n  o rd e r  t o  i n d i c a t e  t he i r  
l e v e l  o f  d i f f i c u l t y  f o r  p eo p l e  i n  t h e i r  a b i l i t y  t o  b e  s a t i s f i e d ,  go i n g  f r om  
t h e  l e a s t  d i f f i cu l t  t o  o b t a i n  t o  t h e  mo s t  u n l i k e l y  t o  b e  a c h i e v ed  in  o n e’s  
l i f e t im e ,  s e e  i l l u s t r a t i on  2 .1 .  (G o mez - Me j i a ,  Ba l k i  a nd  C a r d y 
2 0 05 : 50 6 -5 07 ) .  
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I l lu s t r a t ion  2 .1             S our c e :  G om ez - M ej i a ,  Ba l k i  an d  C ar d y  (2 00 5 )  
M a s l ow  id e n t i f i e d  t h e  P h ys i o lo g i c a l  n e e ds  su c h  as  f oo d ,  s he l t e r  and  
w a t e r  a s  t he  f u nd am e n t a l  n e ed s  o f  a  p e r s on .  Th i s  i s  fo l l ow e d  b y  t h e  
S a f e t y  o r  s e c u r i t y  n e e ds  s u ch  a s  a  s t ab l e  j ob  a nd  a  h e a l t h y w o r k  
s e t t i n g .   So c i a l  n e e ds  f o l l ow  su ch  a s  f r i en ds h ip s ,  t h e  s en s e  o f  
b e lo n gi n g  a n d  a f fe c t i on .  H e  mo v es  u p  t o  t h e  Es t eem  n e e ds ,  w h e r e  
s t a tu s  an d  r e co gn i t i on  a nd  p r es t i ge  a re  n e e d ed .  At  t h e  t op  o f  t h e  l i s t  i s  
t h e  S e l f -A c t u a l i z a t i on  n e ed .  T he  h i ghe s t  n e ed  l e v e l ,  w he r e  i n d i v id u a l s  
w a n t  t o  g r o w  a nd  u s e  t h e i r  ab i l i t i e s  t o  t h e  fu l l e s t  a nd  m ax im is e  t h e i r  
p o t e n t i a l  ( G re e n  20 0 0 ;  G om ez -M ej i a ,  Ba l k i  an d  C ar d y 2 0 05 ) .  To  t h i s  
e n d ,  i t  i s  t h e  d u ty  o f  t h e  i mm ed i a t e  su p e rv i so r  t o  ens u r e  h e  o r  s h e  
m ot i v a t es  t he  s ubo r d i na t es  t o  s t r i v e  a f t e r  t h e  c h an c es  f o r  p e r s on a l  
g r o w th  a nd  k e ep  th e m  k e e n  an d  i n t e r e s t e d  i n  l e a rn in g .  T h i s  wi l l  o p en  
n e w  do or s  fo r  s t a f f ,  no t  o n l y f i n a n c i a l  r e w a r ds ,  bu t  mo r e  s o  p l ac in g  th e  
s t a f f  i n  t h e  c o r r e c t  p os t  t o  c om pl em e n t  t h e i r  s k i l l s .  
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T h e  H a wt ho r ne  E le c t r i c a l  p l an t  ex p er im e n t  i s  r e ga rd e d  a s  o ne  o f  t he  
m os t  s i gn i f i c a n t  co n t r i bu to r s  t o  t he  f i e l d  o f  h um an  beh a v i ou r  i n  t h e  
w o r kp l a c e .  T h i s  we l l - kn o wn  H a wt hor n e  s t ud y c o n d u c te d  i n  t h e  l a t e  
1 9 20 ’s  a t  t h e  W es te r n  E l e c t r i c  C om pan y i n  I l l i no i s ,  Ch ic a go ,  p ro v id e s  
t h e  ev id e n ce  t ha t  w h e n  s t a f f  i s  d e em e d  as  im po r t a n t  a n d  i r r es p e c t i v e  
t h e i r  p l a c em en t  w i t h i n  t h e  o r ga n i s a t i o n ’s  h i e r a r ch y  a n d  r e c e i v es  
a t t e n t i on  f r om  m an a ge m en t ,  t h e y w i l l ,  i r r e sp e c t iv e  o f  t h e  wo r k in g  
c o nd i t i on s ,  i n c r e as e  t he i r  p r od u c t iv i t y .  ( D o n a l ds on  & S c a n n e l l ,  
1 9 87 : 11 1 -1 12 ) ;  G om ez -M ej i a ,  Ba l k i  an d  C ar d y,  2 0 05 ) .   
2 .5   POWER IN PURSUIT OF TRAINING AND 
DEVELOPMENT 
T h e  un d er s t an d i n g  o f  p ow e r  i n  t he  c o n t ex t  o f  hum a n  r eso u r c e  
d e v e l opm e n t  c a n  be  s p r e ad  to  a l l  r e l e v a n t  s t ak e ho ld e r s .  T h e se  i n c lu de  
t h e  H RD  sp e c i a l i s t ,  t h e  em pl o ye e ,  t he  e m plo ye r ,  t h e  l ab o ur  un io n ,  t h e  
f i na n c e  m an a ge m en t  o f  t h e  o r ga n i sa t i on  a nd  th e  s e c t o r  w h er e  t h i s  
o r ga n i s a t i on  i s  hou s ed .  In  t h i s  c a s e  i t  wo u ld  b e  t h e  p ub l i c  h ea l th  
s e c t o r .   G a r a va n  ( 1 9 95 : 11 )  r e co rd s  t h i s  p o w er  l i e s  w i th  e a c h  
s t ak eh o l d er ,  a nd  t he i r  “ in f l u en c e ”  c on t r i bu t es  t o  t h e  e f fec t i v en e ss  an d  
e f f i c i en c y o f  t r a in in g  a c t iv i t i e s  w i th in  t h e  o r ga n i s a t i o n .   T w o  m od e l s  i s  
c a p tu r ed  b y G a r a v a n  ( 1 99 5 :  12 - 13 )  t o  g i v e  ex p l an a t io n  t o  t h e  p ow er  
v e s t ed  i n  t h e  s t ak eh o l d er s .  F i r s t l y ,  t he  s i n g l e  s ov e r e i gn  m o d e l ,  w h e r e  
t h e  p ow e r  i s  s o l e l y v e s t ed  i n  t h e  H R D  s pe c i a l i s t  t o  d e t e r min e  the  
t r a i n i n g  n e ed s  fo r  t h e  o r ga n i s a t i on  an d  ho w  t h es e  wi l l  b e  f a c i l i t a t ed .  
T o p  ap ex  m an a ge me n t  r e sp e c t s  t h e  v i e w s  a nd  op i n i on s  f r om  th e  HRD 
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s p e c i a l i s t  a nd  th e  f u nd in g  r e q u i r eme n t s  a r e  n o t  c h a l l e n ge d .   Th i s  
s ov e r e i gn  m od e l  a l so  ad ds  i n  r e du c in g  t he  c on f l i c t  t ha t  m i gh t  a r i s e  
b e tw e e n  t h e  v a r io us  s t ak eh o l d er s .  
T h e  s e co nd  m od e l  fo r  HR D m a n a gem en t  i s  t h e  s t e e r e r  mod e l  t h a t  c an  b e  
a d op t ed  b y t h e  d i sb u rs em e n t  o f  po w er  b e t w ee n  a l l  t h e  ab o ve  m e n t i on e d  
s t ak eh o l d er s ,  G a r av a n ,  ( 19 95 :1 3- 14 ) .   T h e  HR D  s p ec i a l i s t  t a k es  t he  
l e a d  i n  t h e  i d e n t i f i c a t i on  o f  t h e  t r a in in g  n e e d s  r eq u i r ed  b y i n d i v id u a l s  
t o  a ch i e v e  t h e  o rga n i sa t i on a l  go a l s  a n d  ob je c t iv e s .  I t  c on s i de r s  t h e  
v a lu e  o f  t h e  t r a in i n g  f o r  t h e  i nd i v id u a l  a nd  th e  o r gan i s a t i o n .  Th e  
a p p ro a ch  i s  m o r e  p r o - ac t iv e  t h a n  r e - a c t i v e ,  a s  i s  t h e  c a s e  wi t h  t he  
s ov e r e i gn  mo de l .   A l l  s t ak e ho l d e r s  n e e d  to  bu y i n  t o  t h e  i d e n t i f i e d  
t r a i n i n g  a s  r e com me nd e d  b y  t h e  H R D  sp e c i a l i s t .  H o w e v er ,  t h e  
d e t e r min in g  f a c t o r  f o r  im p l em e n t a t i o n  o f  t h e  t r a in i n g  r es t s  wi th  t h e  t o p  
m a n a gem e n t  wi t h in  t h e  o r ga n i s a t i o n  a f t e r  a l l  s t ak e ho ld e r s  a re  
c o ns u l t e d .  
 T he  t a c t  o f  t he  H RD  s p e c i a l i s t  t o  ge t  m a n a gem e n t  on  th e i r  s i de  i s  v e r y  
i mp or t an t .   I t  b e c om e s  ev i d en t  t h a t  t he s e  mo de l s ,  s ov e r e i gn  a nd  s t e e re r  
f o r  HR D  m an a ge me n t  ca n  s u r e l y h e l p  t o  im p ro v e  th e  h i s to r i c a l  so c i a l -
c o ns t r u c t  w h i c h  ex i s t s  i n  p os t - A p ar t h e id  S ou th  A f r i c a .  Y eo w a r t  a nd  
S oo br a ya n  ( 2 0 05 :2 5 1)  a g r e e  t h a t  m a n a ge r s  s ho u l d  h av e  an  
u n de r s t an d i n g  o f  t h e  o r ga n i s a t i on a l  c a p a c i t y  c h a l l e n ges  i n  o r d e r  t o  
c r e a t e  t h a t  c a p a c i t y  b u i ld i n g  in t e rv e n t io n .  M an y a n  i nd iv id u a l  s t ru gg l e s  
w i t h i n  t h e  wo r k  p l a c e  t o  b r i n g  th em s e lv e s  t o  t h e  po i n t  wh e r e  t he y  
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a c k no wl e d ge  th a t  t r a in in g  a n d  d e ve lop m en t  h o l ds  p os i t i v e  o u t c om es  f o r  
t h ems e lv es  an d  th e  o r ga n i s a t i on .   
J ä r v a l t  an d  R an dm a - Li i v  ( 20 10 :2 44 )  no t e  t h e  i mpo r t a n c e  o n  th e  
m a n a gem e n t  t o  p rom ot e  an d  co n ce p t ua l l y  u n d e r s t an d  th e  c o ns e qu e nc e s  
f o r  po o r  HRM  t r a in in g  a n d  d ev e l opm e n t  f a c t o r s .   T o  h e lp  m an a ge r s  
p r e v en t  p oo r  d e c i s i on  m ak in g  o n  su ch  t op i c s  J ä r v a l t  a nd  R an dm a - Li i v  
( 2 01 0 : 24 4)  a dv i s e  t h e  a l i gnm e n t  o f  peo p l e  m a n a gem e n t  wi th  t h e  o v er a l l  
o r ga n i s a t i on a l  goa l s .  Th i s  v e r t i c a l  i n t e g r a t i o n  con s i s t s  o f  t h e  
r e c r u i t m en t  a n d  se l e c t i o n  as p ec t s ;  s t a f f  d ev e lo pm en t ;  a p p r a i s a l  a nd  
r e w a r ds .   Th e y d o  c o ns i d e r  t h a t  t h e  m a n a ge rs  a r e  o f t e n  p l ac e d  u nd er  
p r e s s u r e  i n  t h e  p u b l i c  s ec to r  wi th  t h e  p r es su r e  i n  t h e  p o l i t i ca l  
e n v i ro nm e n t  a s  s om e  o f  t h em  a r e  e l e c t ed  o f f i c i a l s ;  t he  c o ns t ra in t  o f  
b e in g  u nd e r  c o ns t a n t  s c ru t in y p l a ys  a  h u ge  ro l e  i n  t h e i r  d e c i s io n  
m a k in g ,  e sp e c i a l l y  w h en  i t  i s  i n  c on t ra s t  t o  t h e  n a t ion a l  p r i o r i t i e s .  
( J ä rv a l t  a nd  R an dma - Li i v ,  20 10 :2 45 ) .  
T h e  p ow e r  s t r u gg l e  w i th in  t he  wo r kp la c e  i n  t h e  co n t ex t  o f  t r a i n in g  a nd  
d e v e l opm e n t  i s  a  s e ns i t i v e  i s su e .  Y e t ,  k no wi n gl y o r  u nk no wi n g l y,  
m a n a ge rs  an d  s ub or d in a t e s  a l i k e  co n t r i bu t e  t o  t h i s  t u s s l e  o v er  po w e r .  
In  t h e  c on tex t  o f  t h i s ,  t h e  t h r ee  f a ce s  o f  p o w er  wi l l  b e  d i s c us se d  in  
r e l a t i on  to  t r a i n in g  a n d  d e v e lo pme n t .  Th e  “ f i r s t  f a c e  o f  p o w er ”  
( H u dso n  an d  Lo w e ,  2 00 4 :4 8 )  i s  kn o wn  a s  t he  C l as s i ca l  P l u ra l i s t  
p a r a d i gm.   A t  t h e  h e a r t  t o  o f  p l u r a l i s t  t h i nk i n g  i s  wh e r e  s o c i e t y i s  
m a d e  up  o f  hu nd re d s  o f  s oc i a l  g r oup in gs ,  o r ga n i s a t i o ns  a nd  i n t e r es t  
g r o u ps .  Th e  r o l e  o f  t h e  s t a t e  i s  l i ke n e d  t o  t h a t  o f  t he  r e f e r e e  o n  a  
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s o c c er  f i e l d .  I t  h a s  t o  m ak e  s u r e  e v e ry  m e m b e r  s t a ys  w i th in  t h e  r u l e s  o f  
t h e  ga m e.   
T h e  m os t  we l l -k now n  p l u ra l i s t  t h in k er  i s  R ob e r t  D ah l .  Da h l  a s  ( c i t e d  i n  
H e ld  19 87 :1 41 )  t e rm s  “ po w e r ”  i n  t h e  p lu r a l i s t  fo rm  whe n  “ pe r so n  o ne  
c a n  a c t  i n  a  ma nn er  t o  c on t r o l  t he  r esp o ns es  o f  p e r so n  B” .  Th us ,  t h e s e  
v a r yi n g  g r o u p s  a re  a l l  r e ga r de d  a s  p l a ye r s  o f  t h e  ga m e .   A c c o r d i n g  to  
D a h l  ( c i t ed  i n  Hu ds on  a n d  Lo w e  2 0 04 :4 9 ) ,  “ th e r e  a r e  m ul t i p l e  c e n t r es  
o f  p o we r ,  no n e  o f  w h ic h  i s  w ho l l y s ov e r e i gn ” .  Th us ,  no  g r o u p  c a n  fo r c e  
i t s  h a nd  a t  s e t t i ng  t h e  a ge n d a  f o r  p o l i c y- m a k in g .  Fu r t he r mo r e ,  t h i s  
p o w er  s t r u gg l e  i s  b a l an c ed  b y t h e  s t a t e  t h r ou gh  i t s  i nc e p t io n  o f  t h e  
v a r i ou s  l e ga l  f r a me w o rk s .  Th e y l i s t en  t o  a l l  r e l ev a n t  i n t e r e s t  g r ou ps  
v i ew s  f o r  a  c om mo n  g r ou nd  dur i n g  p a r t i c ip a t io n  p ro c e s s es  i n  
d e v e l op i n g  r e l ev an t  l e g i s l a t i v e  f r am ew o r ks .  Sh ou ld  t h e  s t a t e  a l l o w  fo r  
c o ns e ns us  t o  b e  r ea c h e d  b e t w e en  s t ake h o l d er s ,  t h en  th e  p r o c es s  c a n  b e  
s e e n  a s  s u c c es s f u l .   
Fa c e  tw o  o f  po w e r  i s  kn o wn  as  t h e  “po w e r  o f  no n -d e c i s io n ” .  A cc o rd in g  
t o  Hu ds on  a n d  Lo w e  ( 2 00 4 : 49 )  a nd  H e ld  ( 1 98 7 :1 46 - 147 )  Ba c h r a ch  a nd  
Ba r a t z  fo r mul a t e d  a  j u s t i f i ab l e  c r i t i que  o f  t h e  p l u r a l i s t i c  f a c e  o f  po w er .   
T h e y  n o t e  t h e  “mo b i l i z a t i on  o f  b i as”  w h e n  b a r r i e r s  a re  p u t  i n  p l a c e  
w h e n  c on f l i c t s  a r i s e  d u r in g  th e  po l i c y  m ak in g  p ro c e s s .  Th e  ex a mp le  o f  
t h e  r a c i a l  b i a s  i n  A m e r i c a  w h en  the  b l ac k  mi no r i t y  w a s  i gn o re d  as  
r e c o rd e d  i n  Hu ds on  a n d  Lo w e  ( 20 04 :5 0 -5 1 )  t he  “ s c r ee n  o u t ”  f r om  t he  
p r o c es s  o f  po l i c y m a k in g .  T h i s  p r ov ed  t ha t  t h i s  p ow e r  g i v es  t h e  r e f e r e e  
t h e  po w e r  t o  d e c i de  w h a t  ge t s  o n  to  t h e  a ge n da .  Fo r  ex a m pl e ,  i n  t he  
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S ou t h  A f r i c an  c on t ex t  t h e  s t a t e  wa s  f a c e d  wi t h  t h e  i s s u e  o f  t he  
n a t io n a l i s a t i on  o f  t h e  mi ne s .  Th e y s im pl y s h i f t ed  t h e  de c i s io n  o n  th e  
m at t e r  t o  a  c ommi ss io n  o f  i nq u i r y a n d  a l l o w ed  t ha t  t h e  f i n d i n gs  o f  t ha t  
c o mmi ss i on  b e  u s ed  t o  a vo i d  t h e  s t a t e  f r om m ak i n g  a  d e c i s io n .  
S o  t oo  i s  t he  a c t i on  o f  m an a ge m en t  i n  t h e i r  r e l uc t an c e  t o  t a k e  a  s t an d  
a n d  f i gh t  f o r  t h e  e f f e c t i v e  imp l eme n t a t i on  fo r  t r a in i n g  a c t i v i t i e s .  
S e cu r i n g  p ro p e r  fu n d in g  a n d  p r ov id i n g  su f f i c i e n t  r e so u r c es  fo r  i t s  
s u c c es s  i s  o f t en  s h i f t e d  t o  t h e  f i n an ce  d e p ar tm en t  t o  p ro v i d e  b a ck - up  
w i t h  t h e  f i n an c i a l  co ns t ra in t s  a nd  l i mi t a t i on s  t o  t h e  b ud ge t .    
 T he  “ t h i r d  f a c e  o f  p o we r ”  i s  t h e  p ow e r  o f  d i sc ou r s e .  T h i s  i s  an o t h e r  
c r i t i q ue  o n  t h e  p lu r a l i s t  n o t i on  o f  p o w er .   In d i v i du a l s  a r e  n o t  t h a t  
“ f r e e ”  t o  m a ke  th e i r  ow n  d e c i s i ons ;  b e c a us e  t h e y a r e  m a n ip u l a t e d  b y 
p o w er f u l  i n t e r es t  g r o up s  ( s e e  H ud so n  a n d  Lo w e  20 04 :5 1 ) .  T h i s  k in d  o f  
p o w er  i s  no t  v i s i b l e  t o  t h e  n a k ed  e ye ,  b u t  i s  a  po w e r  t h a t  i s  a l so  c a l l ed  
“ t h e  h i dd e n  f a c e  o f  p o we r ” .  Fo uc a l t ,  a  F r e nc h  po s t - s t ru c t u ra l i s t  
s o c i o lo g i s t  t r i e d  t o  p r ov e  th a t  t h e  s t a t e  u s es  po l i t i c a l  po w e r  b y m e a n s  
o f  c o ns t r u c t i n g  s oc i e t y w i t h  l an gu a ge ,  b e h av i ou r  o f  how  t h e y  s h o u ld  
t h i nk .   A c c or d i n g  t o  Fo u c a l t ,  ( c i t ed  i n  Hu dso n  an d  Lo w e  2 00 4 :5 1 -5 3 )  
h e  n o t es  t ha t  po w er  i s  sp r e ad  a n d  ex i s t s  i n  t h e  d e e p  con s c i ou sn es s  o f  
e v e r y h u m an  b e in g .   W h en  p eo p l e  c an  in f i l t r a t e  t he  min d  o f  o t he r s  on  
p s yc h o l o g i c a l  l ev e l s ,  s u ch  p e op l e  c an  th en  ex e r c i s e  pow e r  ov e r  t h e i r  
s ub j ec t ’ s  t h ou gh t  p r o c e s s es  an d  i n f l uen c e  t he i r  pa t t e rn s  o f  b eh a v io u r .  
H e n c e ,  t h e  n e ga t i ve  r e su l t  o f  t h i s  “ h id d en ”  po w e r  i n  t h e  w o rk  p l a c e  i s  
t h a t  su bo r d i na t es  a r e  no t  a w ar e  t ha t  t h e y a r e  o f t en  de l ib e r a t e l y k e p t  
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b e h i nd  w i th  t h e  e mp o w er in g  t h ro u gh  t r a in in g  a n d  d ev e l op m en t .  Th i s  i s  
d o ne  wh e n  t r a in ing  a n d  d e v e l opm e n t  p r o gr amm e s  w h i ch  a r e  av a i l a b l e  
t o  b e  a t t e nd e d  a re  n o t  co mmu ni c a t e d  t o  t h e  s ub o rd in a t es  w e l l  i n  
a d v an c e  o r  a t  a l l .  T h e  po s i t i v e  c an  be  w h e n  a  t a c t f u l  ma n a ge r  a l l ow s  
h i s  s ub or d i n a t es  t o  g r o w  a n d  a c h i e v e  t h e i r  f u l l  p o t en t i a l  b y  d e l e ga t i n g  
a c t i v i t i e s  an d  t h r ou gh  us e f u l  t r a in ing  a n d  d ev e l op me n t  p r o gr am m es  
w i t ho u t  t h e m r e a l i s i n g  h o w t h e i r  l e v e l s  o f  p r od uc t i v i t y  i nc r e a s e .   
 
2 .6   EFFECTIVE LEADERSHIP TOWARDS TRAINING 
AND DEVELOPMENT 
T hi s  s en s i t i v e  e l em e n t  o f  s o c i a l  co ns t ru c t i on  i s  o f  u tmo s t  i mp or t an ce  
p os t  19 94  in  So u t h  A f r i c a  wi t h  i t s  t r an s i t i o n  t o  an  a l l - i n c lu s iv e  
d e mo c r a c y.   T h e  S ou t h  A f r i c a n  co nd i t i on s  a c r os s  r ac i a l  s e g r e ga t ion  
d u r i n g  t h e  A p a r th e i d  ye a r s  p e r p e t u a t ed  lo w e r  v a l u e  o f  pe o p l e  t h i nk i n g  
t h ems e lv es  as  l e s s  t h an  eq u a l  hu m an  be i n gs  t h a t  c an  a c h i e v e  an d  ob t a in  
e d u c a t i on  an d  t r a in in g  to  ad v an c e  th e i r  ow n  l i ve l i ho od s ,  g r o w th e i r  
e c o no mi c  s e l f - de ve l opm e n t  a nd  e n joy  a  go o d  l i f e .  M aye r  a n d  Lo u w  
( 2 01 1 : 57 5)  a nd  Av o l io  an d  W alu mba  ( 2 00 6)  e mp ha s i se  t h e  n e ed  f o r  
go o d  l e a d er sh ip  a t  m a n a ge r i a l  l ev e l  i n  o r ga n i s a t i o ns  t o  t ry  a n d  c h a n ge  
t h e  t h i nk in g  a nd  b e h av io ur  i n  a  p os i t i v e  m a nn e r  w h ic h  p e op le  ha ve  
a b ou t  t h e i r  o wn  c ap a b i l i t y  a n d  a b i l i t y  i n  t h e  w o rk  p l a ce .   T he  r e as on  
f o r  t h i s  i s  f o r  m a n a ge rs  t o  un d er s t a nd  th e  r e l u c t a n c e  o f  m an y 
i nd iv i du a l s  i n  t h e  w o r kp l ac e  t o  e n t e r  i n t o  t r a i n in g  a n d  d ev e l op m en t  
p r o gr am me s  an d  th e  r es i s t a n c e  m ana ge r s  ex p e r i e n ce  w h e n  t r yi n g  t o  
p e r su a de  wo rk e r s  t o  em po w e r  t h em se lv e s .    
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P e op l e  i n  t h e  w or kp l a ce  s ho u ld  k no w  t h a t  l e a r n in g  “ p a ys  o f f ”  a s  no t e d  
b y Ba l l  ( 19 95 :2 6) .   Fu r t h e rm or e ,  Ba l l  (1 99 5 : 25 )  c on t in u es ,  l e a r n in g  
a d ds  v a l u e  t o  t he  l on ge v i t y  o f  t h e  o rga n i sa t i on ;  i t  c r e a t e s  w e a l th  a nd  
a d ds  t o  p e r so n a l  f u l f i lm en t .   
M a ye r  a n d  Lo u w  ( 2 0 11 )  co n t i nu e  th a t  m an a ge r s  s ho u l d  u n de r s t an d  t h a t  
o r ga n i s a t i on s  com p r i s e  i n d iv id u a l s  f r om  v ar io us  s o c i a l - c u l t u ra l  
c o ns t r u c t ed  b a c k gro u nds .   T h i s  un d er s t a nd in g  w i l l  h e lp  m an a ge r s  t o  
d e v e l op  a nd  c r e a t e  a n  e nv i ro nm en t  co n du c i v e  t o  a t t r a c t  i nd iv i du a l s  t o  
w a n t  t o  l e a r n  a nd  d ev e lo p ,  w h i c h  wi l l  l ea d  to  t h e  r e a l i s a t i on  o f  t he  
o r ga n i s a t i on ’ s  ov e ra l l  o b j e c t iv e .  ( Ga r av a n ,  1 99 5 : 11 ) .   
 A vo l io  a nd  W alum b a  (2 00 6 : 27 7)  s t a t e  t h a t  m an a ge r s  i n  t h e  HR M 
s ho u l d  b e  “ a u th e n t i c  l e ad e r s” .  Su c h  l e a d e rs  a r e  c h ar a c t e r i s e d  a s  t h os e  
w h o  a r e  a wa r e  o f  t h e i r  t h i nk in g  p a t t e rn s  a nd  b eha v io ur .  T h es e  
i nd iv i du a l s  a re  r ega r d e d  b y o t h e r s  t o  h a ve  h i gh  m o r a l s  a nd  v a l ue s .  
T h e y a r e  a w a r e  o f  t h e  c on t ex t  w he r e in  t h e y f u n c t io n .  The s e  i nd iv i du a l s  
a l so  h a v e  go od  co n f i de n c e  l ev e l s ,  a r e  f u l l  o f  h op e ,  r e s i l i en t  and  
o p t imi s t i c .    H enc e ,   A vo l io  an d  W al umb a  (2 00 6 :2 83 )  co n t i nu e  i n  
s t a t i n g  th a t  l ea d e r s  w ho  a r e  t oo  “  c o ns um e d”  b y  s e l f - i n t e r e s t  an d  
l a c k in g  t he  a t t r i b u t e s  a s  o u t l i n ed  in  t h e  b e g in n i n g  o f  t h i s  pa r a g r a ph ,  
w i l l  no t   en d e av ou r  t o  so lv e  a  p rob l em  b y c o n s id e r in g  a l l  v i a b l e  
o p t io ns .  Th e y w i l l  b e  t o o  sh o r t  c i t ed  a nd  “b l i nd ed ”  wi th  t h e i r  l ac k  o f  
a w a r e n ess .  T hu s ,  t h e s e  r es u l t s  i n  t e ns io ns  wi t h  o t he r  s t a k e ho ld e r s  and  
c o n f l i c t s  a r i s e  a nd  t h e  l a c k  o f  bu y- i n  t o  an y t r a i n i n g  a nd  d e ve lo pm en t  
a c t i v i t i e s  a r e  a  d i rec t  co ns eq u en c e  o f  su c h  po o r  l e a d er s .   
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Le a d e r s h ip  i s  im por t an t  t o  e ns u re  s u cc e s s f u l  t r a in in g  a n d  d e v e l opm e n t .   
Le a d e r s h ip ,  a c c o r d i n g  t o  Bro uss in e  (2 0 09 : 26 6 -2 67 )  i s  po w e r  g i v en  in  
t h e  f o rm al  o r ga n i sa t i on  c on t ex t  t o  t ho s e  p l a c e d  in  a  r o l e  o f  au t ho r i t y .  
Bu r n es  ( 20 00 )  c i t ed  i n  Br ou ss i n e  (20 0 9 :2 67 )  de s c r ib e s  f o u r  k i nd s  o f  
a u th o r i t a t i v e  l e ad er s h i p  c h ar a c t e r i s t i c s .  F i r s t l y ,  t h e s e  l e ad e r s  ex er t  
c o e r c i v e  p ow e r  and  th r e a t en  su bo r d in a t es  wi t h  n e ga t ive  c o ns eq u en c e s  
w h e n  th e y a r e  n o t  c o mpl yi n g  w i t h  i n s t r uc t i ons .   S e c on d ly ,  t h e r e  i s  t he  
r e mu n e r a t i on  p o w er ,  wh ic h  i s  t h e  p rom is e  o f  m a t e r i a l  r ew a r ds .  T h i rd l y,  
t h e y e x e r t  no rm at iv e  p ow e r ,  t h e  g iv in g  o f  n on - t a n g ib l e  r e w a r ds ,  su ch  
a s  s t a tu s .  La s t l y ,  t h e  kn ow le d ge - b as ed  po w e r  l i e s  a t  b o t h  t h e  l e ad e rs  
w i t h i n  an  o r ga n i sa t i on  a n d  t h e  f r on t - l i n e  wo rk e rs .  O f t en  m an a ge r s  
u n wi l l i n g l y i gn o r e  t h e  op po r tu n i t y  t o  h a v e  th e  de c i s i on s  t o  p ro b l em s  b e  
s o l v ed  a t  f r on t - l i n e  l e v e l .   T hu s ,  m a n a ge rs  mi gh t  f e e l  i n t im id a t ed  
s e nd in g  f r on t - l i n e  s t a f f  on  t r a in i n g  an d  de v e l opm e n t  c ou r s es  be c a us e  
t h e y w i l l  t he n  h av e  g r e a t e r  kn ow le d ge- b a s ed  p ow e r  ov e r  m a n a ge rs .     
Fu r th e r  t o  t h i s ,  Bov a i r d  ( 20 09 : 75 )  c i t e s  Mi n tz b e r g ’ s  (1 99 2 )   Em e r ge n t  
s t r a t e g i e s  a s  w a ys  t h es e  f r on t - l i n e  s t a f f  m ak e  us e  o f  g r o un d ed  
i n i t i a t i v es  w h i c h  i s  no t  p l a nn e d  b y  t op  m a na ge m e n t  t o  d e a l  w i t h  
c h a l l en ge s  t h e y e x p e r i e n c e  on  a  d a y- t o - d a y l e v e l  i n  t h e i r  p l a c e  o f  w o rk .   
T h es e  ‘ e m er ge n t  s t r a t e g i es ”  a r e  o f t en  t h e  b r e e d in g  p l a c e  f o r  c o r ru p t i ve  
a c t i v i t i e s  b y d e v i a t i o ns  f r om  th e  s e t  r u l e s  a nd  p r o c ed ure s  t h a t  gov e rn  
t h e  pu b l i c  s e c t o r .  
Lö f f l e r  ( 20 09 :2 20 )  p o i n t s  ou t  t h a t  t h e  ma n a gem e n t  o f  p e op le  i n  t h e  
w o r kp l a c e  s ho u ld  a l l ow  s t a f f  t o  m ak e  u s e fu l  co n t r i bu t io ns  on  
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i mp ro v em en t  s t r a t e g i e s  t o  i n c r ea s e  p r od uc t iv i t y .  S t a f f  sh ou l d  b e  
m ot i v a t ed  t o  sh a r e  a  g r e a t e r  p o r t i o n  o f  t h e i r  sk i l l s  and  a b i l i t i e s  t o  
f u r t h e r  t h e  o r ga n i s a t i o n a l  go a l s  a nd  o b j e c t i v es .  M an age m e n t  sh ou l d  
a l l o w  fo r  m o re  m ob i l i t y  o f  s t a f f  w i t h i n  v a r i ou s  a r e a s  o f  t he  
o r ga n i s a t i on .  T h i s  i s  r e ga r d ed  t o  b e  s i mi l a r  t o  a  s ys t e m o f  j ob  ro t a t i on  
b e tw e e n  d ep a r tm e n t s .   
 
2 .7   PHILOSOPHICAL THEORISTS  
P h i l o so ph i c a l  t he o r i e s  w h i c h  a r e  s t i l l  v a l i d  a n d  r e l e va n t  i n  t he  c on t e x t  o f  
t h i s  r e se a r c h  a c t i v i t y  i nc l u d e  A nd r e  G u nd e r  F r an k’ s  ( 19 7 2)  fo c us  on  
u n de r d ev e l op me n t  a n d  p ro v i d e  i n s i gh t s  ho w  ca p i t a l i s m  c o n t r i bu t e d  to  
t h e  u nd e rd e v e l opme n t  an d  d e p en de n cy  o f  La t i n  A m er i ca  a f t e r  b e i n g  
c o lo n i s e d .  Th ro u gh  ex p lo i t a t i on  t h e  co lo n i se r s  o r  a s  h e  r e c o rd s  t h em 
t h e  “ co nq u i s t ad or s”  w i t hh o l d  t h e  e co n omi c  po w e r  f rom  th e  o r i g in a l  
p e op l e  o f  t h e  c ou n t r y.  S im i l a r  w as  t he  s i t u a t i on  i n  So u th  A f r i ca .  M an y 
p e op l e  o f  c o lo u r  r e c e iv e d  i n fe r io r  l ev e l s  o f  ed uc a t io n .  T h i s  m et ho d  to  
k e e p  kn o wl ed ge  aw a y f r o m  th e m e nsu r e d  th e y h a v e  lo we r  l e v e l  s k i l l s ,  
p o or  r e ad in g  a nd  w r i t t e n  s k i l l s  an d  c a n  e as i l y  b e  e x p lo i t ed  i n  t he  
w o r k in g  e n v i ro nm en t .  C h e ap e r  l ab ou r  c o s t  r e su l t s  i n  h i gh e r  p r o f i t s  f o r  
t h e  ow n e rs  o f  t h e  m e a ns  o f  p ro du c t ion .   
 
S t u a r t  H a l l ’ s  f o cus  o n  co d in g  a n d  d e c od in g  i n  s umma r y b y  Bu n b y 
( 2 01 1 )  i s  t h e  w a y t h e  m ed i a  a r e  u s ed  a s  t h e  s e nd e r  t o  p ro d uc e ,  c i r cu l a t e  
a n d  en su r e  t h e  co ns um pt i on  o f  t he  m es s a ge  b y t h e  r e c e iv e r .  Th e  
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m e a n in g  o f  t h e  t ex t  i s  l o c a t ed  be tw e e n  i t s  p ro du c e r  a nd  th e  r e ad e r .  Th e  
p r od u c er  ( e nc o de r )  f r a m es  t h e  m e an ing  ( o r  e n co d ed )  i n  a  c e r t a in  w a y,  
w h i l e  t he  r e a de r  (d e c od e r )  d e c od es  i t  d i f f e r e n t l y  a c c o r d in g  t o  h i s / h e r  
p e r so n a l  b a c k gro und ,  t h e  v a r i ou s  d i f f e r e n t  so c i a l  s i t u a t ion s  an d  f r a me s  
o f  i n t e rp r e t a t i o n .  H e n c e ,  wi th i n  a  t r a i n in g  e n v i ro nm e n t  t h e  r e c i p i e n t s  
m a y n o t  b e  a t  a l l  c l e a r  o n  w h a t  t h e  c on c e p t  r e a l l y  m e a n s ,  b u t  i n s t ea d  o f  
a s k i n g  t h e  p r es en te r  f o r  c l a r i f i ca t i o n ,  t h e  r e c ip i e n t  s imp l y d i ge s t  and  
i n t e rp r e t s  t h e  m ea n i n g  as  h e  o r  sh e  t h in ks  i t  s ho u l d  b e .   
A c c o rd in g  t o  K w as i  W i r e nd u  (1 99 8 ) ,  “ k no wl e d ge  b e l on gs  t o  a l l  o f  
h um a nk i nd ” .  Co l on i a l i sm  w as  n o t  on ly  a  p o l i t i c a l  i mp os i t i o n ,  b u t  a l s o  
a  c u l t u ra l  on e .  T he  c o lo n i s e r  i n t ro duc e d  e d uc a t io n  a s  t h e y r e c e i v e d  i t  
i n  t h e i r  n a t iv e  l a nd .  Th e y u s e  t h e i r  l a n gu a ge  a n d  t he  l oc a l  fo lk  f i nd  i t  
d i f f i cu l t  t o  un d er s t a n d .  H e  s t r e s s es  t he  p o i n t  t ha t  i t  i s  t im e  t o  s t r i v e  t o  
“ d e c o lo n iz e  A f r i c an  p h i los o ph y a n d  R e l i g i on ” .  B y m e a n s  o f  t r a i n i n g  
a n d  d ev e l op me n t  i n  t he  w o rk p l a c e  t h i s  ob j e c t iv e  c a n  g ra d u a l l y  b e c o m e 
r e a l i t y .   
A  f e a r  t h a t  mi gh t  ex i s t  i n  a n y o r ga n i s a t i on ,  pu b l i c  o r  p r iv a t e ,  i s  t h a t  
t h e  d ev e lo pm en t  o f  t h e  i n d i v id u a l  an d  i n s t i l l i n g  n e w kn ow l ed ge  m ak es  
i t  e as i e r  f o r  t h a t  pe r s on  to  s e ek  o th e r  e m pl o ym e n t .   T h e  k n o wl ed ge  in  
t h e  en d  b e l on gs  t o  t h e  i n d iv id ua l  a n d  n o t  t h e  o r ga n i s a t i on  as  p e r  
D r u ck e r  i n  S u th e r l a n d  a nd  J o rd a an  (20 0 4 :5 5 ) .    
S o ,  h o w do  o r ga n i s a t i o ns  r e t a i n  t h e  p o o l  o f  “ kn o wl ed ge  w o rk e rs ”  t h e y  
b u i ld  u p  ov e r  a  p e r i od  o f  t im e?  Bro wn  an d  D u gu id  (1 996 ) ;  D ep r es  an d  
H i l t r op  ( 19 95 )  c i t ed  i n  Su th e r l a nd  a nd  J o r d a an  ( 20 04 :5 8)  s t a t e  t h a t  t he  
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“ k no wl e d ge  w o rk e r”  o b t a in s  k no wl e dge  o u t s id e  o f  t h e  o r ga n i s a t i on  to  
a d v an c e  th e i r  c a r e e r s ,  an d  i s  a  l e a rn i ng  p e r s on .   Bu t  o r ga n i s a t i o ns  a l so  
s e nd  p eo p l e  on  t r a in in g  a n d  d ev e l op me n t  co u rs es  o n  t he  ex p en s e  o f  t he  
c o mp a n y i t s e l f .   Th i s  com p et e nc y m a n a ge m en t  t e c hn iqu e ,  s e e  Ho r ton  
( 2 00 9 : 12 8)  l a cks  em pi r i c a l  e v id e n c e  t h a t  i t  r e a l l y  a d d s  v a lu e  t o  t he  
o r ga n i s a t i on  i n  a ch i ev i n g  i t s  o b j e c t iv e s  a nd  i s  m e r e l y  a  m e c ha n i sm 
u s ed  b y s t a f f  t o  adv a n c e  th e i r  i n d iv idu a l  goa l s  an d  c a r e e r s  i n  t h e  pu b l i c  
s e r v i c e .   
T h es e  i nd iv id ua l s  i n  w hom  so  m u ch  mo n e y a n d  t im e  i s  i nv e s t ed  i s  t o  b e  
r e t a i n ed  in  a n  “ …e f f e c t iv e ,  so ph i s t i c a t ed ,  j u gg l in g  a c t . . . ”  a s  E t t o re  
( 1 99 7 )  i n  Su t h e r l an d  a nd  J o rd a an  ( 2 00 4 : 57 )  o u t l i n es .   So m e  s t r a t e g i es  
t h e  o r gan i s a t i o n  c an  ad op t  i n c l ud e  t h e  c h an ge s  i n  t h e  h i r i n g  t e ch n i qu es  
a p p l i e d  i n  t h e  o rga n i sa t i on ;  t o  use  e f f e c t iv e  ex i t  i n t e rv i e w s  f o r  
a n a l ys i s ;  pa y s ys t e m  ch a n ge .  Fo r  t h e  i n d i v id u a l  i t  co u ld  be  t o  e ns u r e  
t h e  c on t i nu i t y  w i t h  t r a i n in g  a n d  d ev e lo pm e n t  t o  k e ep  upd a t ed  wi t h  n ew 
k n ow le d ge ;  a n  i n c r e a s e  o n  r e co gn i t i o n  f o r  i n d i v id u a l  c o n t r ib u t io ns  
m a d e  t o  t h e  o r ga n i s a t i on ;  i mp ro v i n g  th e  q u a l i t y  o f  m an a ge m en t ;  a nd  
t h e  e nc ou r a ge m en t  o f  s o c i a l  t i e s .   
A n to n io  G r am s c i ’ s  ( 1 89 1 -1 93 7)  t h e o r y  o n  H e ge mo n y c a n  b e  d e f i ne d  as ,  
“ T h e  co nc e p t  o f  t h e  R u l i n g  C l as s e s  ( t h e  Bou r ge o i s i e )  im po s i n g  t he i r  
s e t  o f  v a lu es  u po n  th e  p op u l a t i on ” .  T h i s  s e t  o f  v a lu e s ,  a c co rd in g  to  
M a rx i s t  t h e o r y,  i s  a c t ua l l y  f o r c e d  u po n  p e op l e  a nd  w ha t  t h e y b e l i e v e  
t h e y  a r e  a g r e e i n g  t o  a s  a  r e s u l t  o f  t h e i r  o wn  b e l i e f s  i s  i n  r e a l i t y  i n  t h e  
i n t e r es t  o f  t he  ru l i n g  c l as s .  T he  S oc ia l  H e ge mo n y i s  whe n  t h e  c ons e n t  
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i s  o f  a  s po n t an e ou s  r e a c t io n  f ro m th e  pe op l e  t o  b e  d i r e c t e d  b y t h e  
l e a de r sh i p .  P o l i t i ca l  go v e rn me n t s  u s e  l e g i t i ma t e  m e an s  t o  e n fo r ce  
he ge m o n y.  E spe c i a l l y  d u r i n g  u n r e s t ,  c i t i ze n s  a r e  f o r c e d  t o  r e t r e a t  f r om  
ga t he r i n g  i n  h i gh  vo l um e s  o f  pe op l e .  D u r i n g  t he  pe r fo rm a nc e  r e v i e w 
p roc e s s  i n  t he  R SA  p ub l i c  s e r v i c e  m a n y  s u bo rd i na t e s  j u s t  wa n t  t o  ge t  t h i s  
p roc e s s  o ve r  a nd  do ne  wi t h ,  w i t ho u t  a p p re c i a t i n g  t he  t r ue  va l ue  o f  t he  
pe r fo rm a nc e  r e v i e w.  On  t he  o t he r  ha nd ,  m a n y  m a n a ge r s  j u s t  f o r c e  t he  
ha nd  o f  su bo rd i na t e s  t o  s i gn  t he  doc um e n t  w i t h ou t  p ro pe r  c o n su l t a t i on .   
T h e  20 11 -2 01 2  G en d e r  E qu a l i t y  S t a t s  R ep or t  i n  t h e  wo r k  p l ac e  wi th  
s p e c i f i c  r e f e r e n c e  t o  t op  m an a ge m en t  p o s i t i o ns  sh ow  tha t  f o r  t h e  p as t  
f o u r  ye a r s ,  2 0 07  to  2 01 0 ,  m a l es  h a ve  d om in a t e d  t h e  t op  m an a ge m en t  
p os i t i on s  a t  a n  ave r a ge  o f  8 0% ,  com p ar e d  t o  f em al es  a t  j u s t  20 %.  
A l be i t  t h e  C en su s  2 0 11  da t a  r e f l e c t  on  a v e r a ge  t h e  p op u l a t i o n  co ns i s t s  
o f  4 8 ,  2%  o f  t h e  ma l e  p op u l a t i on  an d  5 1 ,  7  %  o f  t h e  f e ma l e  p op u l a t i on  
o f  t he  t o t a l  p op u l a t i on .   
 
2 .8   CHAPTER SUMMARY 
In  o r d e r  fo r  t h i s  h ea l t h c a re  f a c i l i t y  t o  a c h i e ve  i t s  o b j e c t iv e  as  o u t l i n e d  
i n  t h e i r  V i s i on  and  M is s io n  S t a t em en t s ,  e f f e c t i v e  ne e ds  as s es s m en t  i s  
n o t  t h e  o n l y  a c t i on  r e q u i r e d .  P r op e r  an a l ys i s  i n  t he  ga p s  o f  t h e  cu r r en t  
s t an da r d  o f  s e rv i c e  d e l iv e r y a n d  b e t t e r  f o rmu l a t ed  a n d  s t r a t e g i c  
i mp l e me n t a t i o n  o f  t h e se  t r a i n i n g  a n d  d ev e l op m en t  a c t i v i t i e s  a re  
r e q u i r ed .   Th e  m on i t o r in g  on  t h e  im p a c t  o f  s uc h  t r a i n i n g  a c t i v i t i e s  
r e q u i r es  t h e  p r op er  a p p l i c a t i o n  a nd  u n de r s t an d i n g  o f  t h e  p e r f o rm an c e  
m a n a gem e n t  s ys t e m .  
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W h a t  b e co me s  c l e a r  f r om  t h e  l i t e r a t u r e  i s  t h a t  t h e  p o in t  o f  d ep a r t u re  
f o r  t r a in in g  a n d  d ev e lo pm en t  m us t  b e  t h e  i n t r i n s i c  m ot iv a t io n  f ro m  t h e  
i nd iv i du a l .  W h e n  th e  i nd iv id ua l  i s  r e l u c t an t  t o  t a ke  t he  i n i t i a t i v e  t o  
e n qu i r e ,  b e  e n t hus i as t i c ,  an d  wi l l i n g  to  sh ow  i n t e re s t  f o r  s e l f -
d e v e l opm e n t ,  so  t oo  wi l l  t he  a t t i t ud e  o f  t h e  l i n e - m an a ger  b e .  Th i s  l i n e -
m a n a ge r  wi l l  t h e n  h a v e  a  n e ga t i v e  a pp r o a ch  to  s e nd  t h e  s ub o rd in a t e s  on  
a n y t yp e  o f  t r a i n i ng ,  i r r e s p e c t i v e  h o w i mp o r t an t  t h e  co n t r i bu t io n  co u ld  
b e  t o  im p ro ve  se r v i c e  d e l i v e r y.  A l s o ,  s ho u ld  m ana ge r s  w i s h  t o  
c o n t r i bu t e  po s i t i v e l y t o  t h e  d e ve lo pme n t  o f  su bo r d i na t es ,  t h e y t o o  n e ed  
t o  b e  s e ns i t i v e  i n  t he i r  a pp ro a c h  to  i n s t i l  a  cu l tu r e  o f  co n t i nu ous  
l e a rn in g .   
C l o e t e  (1 99 0 )  i s  o f  t h e  v i e w  t h a t  a l l  em pl o ye e s  w i th in  go v er nm en t  
c o m e  in to  t h e  pu b l i c  s e rv i c e  wi th  h i s /h e r  o wn  i d eo lo gy,  e x p os ed  to  
t h e i r  un iq u e  c u l t u re ,  an d  i t  i s  p a r t  o f  t h e  m a na ge r ’ s  j o b  to  m a k e  su r e  
t h e  e th os  a nd  e t h i cs  w h i ch  sh ou l d  b e  v i s i b l e  i n  a l l  pu b l i c  s e rv a n t s  a r e  
b r ou gh t  a c r os s  t h ro u gh  t h e  t r a i n i n g  a n d  de v e l opm e n t  ac t i v i t i e s  o f  t he  
v a r i ou s  gov e r nm en t  d e p ar tm en t s ,  b e  i t  v i s - à -v i s  i nd u c t i on  a nd  
o r i e n t a t i o n  t o  t h e  p u b l i c  s e r v i c e ;  o n  t h e  j o b  t r a i n i n g  o r  t h r ou gh  th e  
t r a i n i n g  an d  d e v e l op me n t  i n s t i t u t es ,  s u ch  a s  PA LA M A ,  t h e  Pu b l i c  
S e c t o r  a nd  E du c a t io n  A u t ho r i t y  ( P SET A )  an d  K ro mm e  R h ee  P r ov i n c i a l  
T r a in i n g  In s t i t u t e .  C h ap t e r  Th r e e  fo c us e s  o n  t h e  r e s e a r c h  m e th od o lo g y 
a n d  th e  r e l ev a n t  s t r a t e g i es  i d en t i f i ed  t o  c o l l e c t  t h e  d a t a  r e l e v an t  f o r  
t h i s  r e s e a r ch  a c t iv i t y .  
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CHAPTER THREE 
RESEARCH METHODOLOGY 
3 .1   INTRODUCTION 
In  t h i s  C h ap t e r ,  t he  r e s e a r ch  me th od  a n d  s t r a t e g i e s  t o  co l l e c t  d a t a  wi l l  
b e  un p a ck e d .   T h e  r e s e a r ch  de s i gn ,  t he  t yp e  o f  r e s e a r ch  a c t i v i t y ,  w h a t  
d a t a  co l l e c t i on  to o l s  w er e  d e c i d ed  u po n  a nd  th e  j u s t i f i ca t i on  f o r  t h e i r  
u s a ge  wi l l  b e  ex p la i n ed .   Th e  d a t a  so u r c es  p r i ma r y a n d  s e co nd a r y a r e  
d i s c uss e d .  T h e  c h ap t e r  p r ov id es  an  exp l an a t io n  o f  t h e  d a t a  m an a ge m en t  
a n d  th e  a n a l ys i s  t he r e o f .    
 
3 .2   RESEARCH DESIGN  
3 . 2 . 1  TY PE  OF  RESE ARCH 
T h e  qu a l i t a t i v e  s tud y w a s  d e e m e d  as  t h e  m os t  a p pr op r i a t e  t o  c a r r y  o u t  
t h e  r es e a r ch .   In  t h i s  r e ga rd  Br yn a r d  a n d  H an e ko m  (1 997 :2 9 )  p os tu l a t e  
t h a t  a  qu a l i t a t i v e  s tu d y i n v o lv es  pe o p l e ’ s  o wn s  w r i t t e n  wo rd s  and  
c o mm en t s .  Ba r k er  ( 2 00 3)  an d  N e um a n  ( 20 00 )  i n  D e  V os ,  S t r yd o m ,  
Fo u c hé  & D e lp or t  C  ( 20 11 : 42 ) ,  a r e  o f  s im i l a r  v i e w  a n d  n o t e  t h a t  
q u a l i t a t i v e  r e se a r ch  in vo l v es  t h e  s tu d y o f  i n s t i t u t i o ns  a nd  pe op l e ’ s  
b e l i e f s ,  b eh a v i ou r  a n d  i n t e ra c t io n .   Q u a l i t a t i v e  r e s e a r ch  i s  d e f i n ed  t o  
m a k e  us e  o f  d a t a  co l l e t i n g  to o l s  su c h  a s  l i t e r a tu r e  r e v i ew ,  i n t e rv i e w s ,  
q u es t i o nn a i r e s  and  d i r e c t  obs e r v a t io n .  ( Br yn a r d  a n d  H an ek om,  
1 9 97 : 27 ) .    
 E ns u r in g  t h e  r e l i ab i l i t y ,  v a l i d i t y  a n d  o b j e c t i v i t y  o f  t h e  d a t a  co l l e c t i on  
a n d  an a l ys i s  p r o c es s  i s  a  f un da m en t a l  r e q u i r em en t  f o r  t he  f i n d i n gs  a nd  
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s ub s eq u en t  r e co mm e nd a t io ns .  T r i a ngu l a t i o n  ac c o rd i n g  t o  D e  Vo s  in  
S t r yd o m ,  Fo u ch é ,  D e lp o r t  C  & d e  V os  ( 20 02 :3 42 )  i s  t h e  u s e  o f  m ul t i p l e  
t h eo r i e s  b y t h e  r e se a r c h e r  t o  h e lp  i n  t h e  p l a nn i n g  an d  in t e r p r e t i n g  o f  
d a t a .     
T h e r e  a r e  b e t t e r  co n f i de n c e  in  t h e  r es u l t s ,  a nd  a l l o ws  fo r  t h e  c r e a t io n  
o r  i nv e n t i on s  o f  a l t e r n a t i v e  d a t a  c o l l e t i n g  m eth od s  t o  b e  de v e l op e d .  
A l s o ,  t h e  r es u l t s  c an  be  m o re  d iv e r ge n t  wh i c h  wi l l  l ea d  to  t h e  r e v i e w o f  
o ld e r  t h eo r i e s  a nd  t h e  c r e a t io n  o f  n ew  o n es .   H en c e ,  t h i s  m e t ho d  w i l l  
h e lp  wi th  t h e  fu s i on  o f  t h eo r i e s  an d  w r i t i n gs  t o  u nd e r p in  t h e  r e s ea r ch  
f i nd i n gs  i n  t h e  C hap t e r  Fou r  o f  t h i s  mi n i - t h es i s .  
T o  c a r r y o u t  t h e  r e s e a r ch  th e  c ase  m et ho do lo g y s e e m s  th e  mo s t  
a p p ro p r i a t e .   Fo u ch é  i n  S t r yd o m ,  Fou c h é ,  D e lp or t  C  & d e  V o s  ( 20 02 :  
2 7 5)  i s  o f  t h e  v i ew  th a t  t h e  ca s e  s tu d y r e f e r s  t o  a  p ro c e s s ,  a c t i v i t y ,  
i nd iv i du a l ,  p r o g r am me  o r  e v en t  du r in g  a  sp e c i f i c  t im e  p e r i od  t h a t  i s  
s t u d i ed .  Fo r  t h i s  ca s e  s tu d y,  t h e  r e s ea r c h  fo cu s es  o n  the  r e l e v an c e  o f  
t r a i n i n g  an d  d ev e lo pm e n t  w i t h in  a  pu b l i c  h e a l t hc a r e  f ac i l i t y ,  n a me l y,  
T yge r b e r g  H os p i t a l .  T yge r b e r g  h o sp i t a l  i s  s i t u a t e d  in  t h e  h e a r t  o f  a  
c o lo u r e d  co mm uni t y w h e r e  l o w  l e v e l s  o f  ed u c a t i on  a nd  f e w 
o p po r t un i t i e s  fo r  em pl o ym e n t  ex i s t .  Th e  c as e  o f  t h i s  h e a l t h c a r e  f a c i l i t y  
i s  u n i qu e  in  t h e  s en s e  t h a t  ma n y o f  t h e  n on - c l i n i c a l  s t a f f  a r e  f o un d  in  
t h e  l o w es t  t i e r  o f  t h e  s a l a r y s c a l e s  an d  o f t e n  s t a y i n  su c h  l e ve l s  fo r  
m os t  o f  t h e i r  t en u r e  a s  em pl o ye e s .  T hus ,  ho w  c an  t r a i n i n g  a nd  
d e v e l opm e n t  h e lp  t h e s e  wh o  wi s h  t o  p r o gr e s s  i n  o b t a in ing  t h e  r e l e v an t  
q u a l i f i c a t i o n  to  d o  s o?  
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3 . 2 . 2  SA MP LI N G ST RA TE GY 
T h e  o v e r a l l  po pu la t i on  a t  t h i s  he a l t h  f a c i l i t y  i n c lu d es  p ro f es s i on a l  
m e d i c a l  p e r so nn e l  s u ch  as  m ed i c a l  d o c t o r s  an d  n u r se s ,  r a d i o l o gi s t ,  
t r ad e sm en  i n  e l ec t r i c a l ,  p l um bin g ,  a i r - c on d i t i o n i n g ,  r e f r i ge r a t i o n ,  
c a r p en t r y,  v a r i ous  a dm in i s t r a t i v e  s t a f f  c om po n en t s  i n  p a yr o l l ,  
p r o cu r em e n t ,  f i na n c e ,  p ub l i c  r e l a t i o ns ,  w a rd  c l e rk s ,  p a t i e n t  
a d min i s t r a t i o n ,  p en s i on ’s  o f f i c e ,  pe r s on n e l  m an a ge m en t ,  su pp o r t  s t a f f  
s u ch  as  c l e a n er s  an d  m es s en ge r s  an d  a ux i l i a r y s t a f f  m em b er s  s u ch  as  
d r iv e r s  a nd  ga r d en e r s .  P u rp os i v e  sa m pl i n g  w as  us e d  t o  en su r e  a  
r e p r es e n t a t i v e  s amp l e  i s  s e l ec t ed .  Pu r po s i ve  s am pl i n g  a s  s t a t ed  b y  
G r in e l l  &  U nr a u  ( 2 00 8 ) ,  Mo n e t t e ,  S u l l i v an  & D e  J on g  ( 2 00 5 )  i n  
S t r yd o m ,  e t  a l .  ( 20 1 1 :3 92 ) ,  i s  u s ed  f o r  a  s p ec i f i c  r e a so n  an d  th a t  t h e  
s a mpl e  w i l l  c on t a in  t h e  e l em e n t s  a s  j ud ge d  b y t h e  r e s ea r c h e r  t h a t  a r e  
m os t  ch a r a c t e r i s t i c  a nd  r ep r es e n t a t i v e  f o r  t h e  pu r po s e  o f  t h i s  r e s e a r c h  
a c t i v i t y .   
T h e  s a mpl e  po pu l a t i o n  i s  l im i t ed  t o  a l l  no n - c l i n i c a l  emp lo ye e s  a t  t h e  
i n s t i t u t i on  a nd  d iv id e d  b y s u b - g r oup  to  m ak e  t h e  s e l e c t i o n  o f  t h e  
p a r t i c ip a n t s  a s  r ep r e s en t a t i v e  o f  t he  p o pu l a t i o n  as  p os s i b l e .  T he  
p o pu l a t i o n  ex c l ud es  t h e  do c t o r s  an d  nu r s i n g  s t a f f ,  a s  t h ey  a r e  r e ga r d e d  
f o r  t h e  p u rp os e  o f  t h i s  s t ud y a s  p r o f es s i on a l  p eo p l e  w h o  a l r e ad y 
o b t a i n ed  a  f o rm al  q u a l i f i c a t i o n  a t  a  p os t  s c ho o l  ed u c a t i on  f a c i l i t y  o r  
i n s t i t u t i on .  He n c e ,  t o  ge t  a  s a mpl e  w h i c h  i s  r ep r es e n t a t i ve  o f  t h e  e n t i r e  
p o pu l a t i o n  th e  met ho d  emp lo ye d  f o r  d a t a  c o l l e c t i o n  m a k es  u s e  o f  
p e r so nn e l  i n  t h e  f o l l o win g  d e p a r t me n t s :  A dmi n i s t r a t i v e  su pp or t ;  
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In f o r m a t i on  T e c hno lo g y;  E n g i n ee r ing  s e r v i c es  an d  c l e a n in g  s t a f f .  
P e r fo rm a n ce  M an age m e n t  p ro c es s  ex e c u t o r s  an d  m em b er s  o f  t he  
i n s t i t u t i on  P e r f o rm a n ce  Ma n a ge men t  Mo d e r a t i on  Co mmi t t e e .  Th e  
c o mbi n a t i on  o f  l ow e r ;  mi dd l e  an d  s en io r  m a na ge m e n t  s t a f f  a l s o  f o r ms  
p a r t  o f  t h e  s a mpl e  s i z e .  In t e rv i ew s  w e r e  c on du c t e d  wi t h  t h e  AS D  f o r  
H R D a t  t h i s  f a c i l i t y .  T h i s  wi l l  h e l p  t h e  r es e a r ch e r  t o  ga i n  f i r s t  h and  
i n s i gh t  t o  t h e  c h a l l e n ges  a nd  p os i t i ve  a sp e c t s  o f  t h e  fu n c t i on a l i t y  o f  
t h i s  de p a r tm e n t .  
3 . 3  RESEARCH INSTRUMENTS FOR DATA COLLECTION 
R e se a r ch  i n s t r um en t s  o r  d a t a  co l l e c t i o n  t oo l s  a r e  r e se a r c h  sp e c i f i c .  
T h i s  m e a ns  t h a t  t h e  r es e a r ch  to p i c ,  p op u l a t i o n  s i z e  a n d  r e se a r ch  
e n v i ro nm e n t  w ou ld  i n f l u en c e  t he  t yp e  o f  i n s t ru m en t s  a  r e s e a r ch e r  w i l l  
e m plo y t o  ga t h e r  t h e  r e qu i r e d  da t a .  In  s om e  c as e s  i n t e rv i ew s  a r e  t he  
b e s t  op t io n ,  b u t  fo r  t h i s  r e s e a r c h  a c t iv i t y  t h e  l i s t  be lo w  w a s  u t i l i s e d  t o  
ga t h e r  t h e  d a t a .  
•  C om pr e h en s iv e  Li t e r a tu r e  R ev i e w  ( a l re a d y c o v e r ed  i n  
C h ap t e r  T wo ) ;  
•  In t e r v i e ws  ( S t ru c t u r e d / In f o r m al /  Fo rma l ) ;  
•  Q u e s t i on n a i re ;  
•  A n nu a l  R e po r t s  (2 00 8 ; 20 09 ;2 01 0  &20 11  ) ;  a n d  
•  O t he r  r e l a t ed  s u r v eys  
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3 .4   PRIMARY DATA SOURCES 
3 . 4 . 1  I N TER VI EWS  
In t e r v i e ws  fo rm  p ar t  o f  t h e  d a t a  c o l l ec t i on  m eth od .  Lo w e r  a n d  mi dd l e  
l e v e l s  o f  s t a f f ,  a s  w e l l  a s  som e  se n i o r  l ev e l  m an a ge r s  fo r m th e  o v e r a l l  
p o pu l a t i o n .  Ac c o rd i n g  t o  Be r r y ( 1 9 9 9)  c i t ed  b y G r e e f  i n  S t r yd o m  e t  a l .  
( 2 00 2 : 29 7)  t h i s  one - o n -o ne  i n t e rv i ew c a n  b e  d iv i d ed  i n t o  a n  i n f o r m al  
c o nv e r sa t i o n a l  t yp e  o f  i n t e r v i e w.   H e re ,  i t  t a k es  t h e  fo rm o f  a  c h a t  an d  
q u es t io ns  f o l l o w  on  w h a t  w as  p r ev i ou s l y a n s w e r ed  b y t h e  p a r t i c i p an t .  
T h e  ge n er a l  i n t e r v i e w  gu i d e  a pp r o ach  i s  wh e n  th e  r ese a r c h e r  w o rk s  
f r om  a  gu i d e  o r  c h e c k l i s t  t o  e ns u r e  h e / s he  c o v er s  a l l  r e l e va n t  t o p i cs  
r e q u i r ed  du r in g  t he  i n t e rv i ew .  Th e  s t a nd a rd i s ed  o p en - en d ed  in t e r v i ew 
i s  mo r e  u se f u l  w h en  mo r e  t h a n  on e  re s e a r ch e r  w o rk s  on  a  p ro j e c t  a nd  
t h e  n e e d  t o  co ndu c t  i n t e rv i e w s  a r e  s p r e ad  a mo n gs t  t h e  r e s e a r c h er .  
H e n c e ,  t h i s  f o rm at  u s i n g  op en - e nd e d  qu e s t i on s  w i l l  b e  c a r e f u l l y  w o r d e d  
a n d  w e l l  a r ra n ge d .   
A p p ro va l  w a s  a l so  so u gh t  b e fo r e h an d  f r om  t h e  i n t e rv i ew e e  i f  t he  
i n t e rv i e w  c a n  be  d i g i t a l l y  r e c o r d e d  to  a v o id  a n y  d i s to r t i o n  o f  
i n fo rm at io n  t h a t  ma y p r o v e  to  b e  s i gn i f i c a n t  t o  t h e  s t ud y .   O n e  c a n  a l so  
c o ns id e r  t h i s  a  ge s t u r e  o f  r e s p e c t in g  o th e r ’ s  p r iva c y  f r o m  th e  
r e s e a r ch e rs  s i d e  ( Gr e e f  i n  Strydom et al. ( 2 0 02 : 30 4 ) .  
T h e  i n t e rv i e w  w as  c o nd u c t ed  in  an  e n v i ro nm e n t  wh i c h  i s  s e t  t o  n o t  
d i s t u rb  t h e  p ro c es s  o r  b e  a  d i s t r a c t i on  fo r  bo t h  i n t e r v i e w e r  a nd  
i n t e rv i e w e e  (S e e  Gr e e f  i n  St r yd o m  e t  a l .  ( 20 02 :2 92 -2 97 ) .  T h e  t yp e s  o f  
q u es t i o ns  a sk ed  we r e  c a r e fu l l y  d e v e l op e d  to  d r aw  th e  b e s t  pos s i b l e  
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m e a n in gf u l  a ns w e rs  f r om  t h e  i n t e r v i ew e e s .  T he  r e s ea r c he r  h a s  f o l l o w -
u p  q ue s t i on s  r e ad y t o  f u r th e r  p ro b e  po i n t s  t h a t  a r e  v a gu e  o r  u n c l e a r .  
( T h e  in t e r v i ew  s c he d u l e  i s  a t t a c he d  as  An n ex ur e  B)  
 
3 . 4 . 2  THE  Q UES TIO N NA IRE  
T h e  r e s ea r c h er  d e ve l op e d  t h e  qu e s t i on n a i r e  (S e e  A nn ex u r e  A )  t o  s e r ve  
a s  a no th e r  i n s t r ume n t  fo r  d a t a  co l l e c t i o n .  Th e  qu e s t i onn a i r e s  wi l l  b e  
m a d e  a v a i l a b l e  i n  E n gl i s h  d u e  to  f i n an c i a l  co ns t r a i n t s .  Ea c h  
q u es t io nn a i r e  w i l l  r e c e i ve  a  u n i qu e  n u mb e r  b e f o r e  i t  i s  d i s t r i b u t e d .  
T h i s  wi l l  f a c i l i t a t e  t h e  t r a ck in g  s ys t em  f o r  t h e  r es e a r ch er  a f t e r  t h e  t im e  
e l a ps es  f o r  d a t a  co l l e c t i o n .  A n  ad dr e s s e d  en v e lo p e  an d  co v e r  l e t t e r  wi l l  
b e  a t t a ch e d  t o  t h e  q ue s t i on n a i r e .  T h e  c ov e r  l e t t e r  p r ov id ed  a n  
ex p l a na t i on  f o r  t h e  r e s e a rc h  a c t iv i t y  a n d  t h e  i n s t ru c t io n  to  t h e  
p a r t i c ip a n t  ho w  to  c o mpl e t e  t h e  qu es t i on n a i r e .  W h e n  t he  p a r t i c ip a n t  i s  
d o ne  co mp le t in g  t h e  qu e s t i on n a i r e ,  h e / sh e  wi l l  s imp l y f o l d  t h e  
q u es t io nn a i r e  a nd  p l a ce  i t  i n  t h e  e nve l op e  a nd  r e t u rn  i t  t o  t h e  c en t r a l  
a r e a  w h er e  t h e y r e c e i ve d  i t .   A  r e l i ab l e  co n t a c t  p e r so n  w i l l  r e c e i v e  t h e  
e n v e l op e  a nd  en su re  i t  i s  s en t  t o  t h e  r e s e a r ch e r .   
T h e  q u es t io nn a i r e  s t ru c t u re  i s  d es i gne d  t o  m ak e  i t  a s  u s e r  f r i en d l y a s  
p os s i b l e  an d  t h a t  a n y p e r s o n  re a d i n g  t h e  d o cu me n t  sh ou ld  b e  ab l e  t o  
a n s we r  t h e  r e l a t ed  qu e s t i on s .  Th e  q u es t io nn a i r e  c omp r i s es  o f  op en  
e n d ed  qu es t io ns  ( s e e  D e lp o r t  &  Roe s t e nb u r g )  i n  D e  V o s ,  S t r yd o m,  
Fo u c hé  & D e lp or t  ( 20 11 :1 96 )  wi th  t h e  o b j e c t i v e  t o  s e e  ho w th e  
r e s po nd e n t  t h in ks  a b ou t  a  cu r t a i n  i s s u e .  Th i s  a l so  a l l ow s  th e  
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r e s po nd e n t s  t o  b e  c r e a t i v e  an d  ex p re s s  t h ems e lv es .  Va r yi n g  a n s w e rs  
w i l l  b e  ob t a in e d  w h ic h  ca n  b e  c a t ego r i se d  an d  o r gan i s e d  d u r in g  the  
d a t a  m a n a gem e n t  an d  a n a l ys i s  s ec t io n .   
T h e r e  a r e  a l so  s ome  c l os e d  qu e s t i on s  w h ic h  wi l l  s t e e r  t he  r e s po nd e n t  t o  
c h oo s e  f rom  t he  l i s t  p ro v i d ed  b y  m a rk in g  t h em  wi th  a n  X .  Th i s  
s e l e c t i o n  i s  p r ed e t e rm in ed  b y t h e  r e s e a r ch e r  b y n o t i n g  a l l  v i a b l e  
o p t io ns  t o  t h e  qu e s t i on  p os ed  to  t h e  r es po nd en t  ( s e e  D e l po r t  &  
R o es t e nb u r g )  i n  D e  V os  e t  a l .  ( 20 1 1 :1 98 ) .  So me  m ul t i p l e  c ho i c e  
q u es t io ns  a r e  a l s o  p r e s en t  o n  t h e  qu es t io n na i r e .  Th e  p u rp os e  f o r  t h e i r  
i n c lu s i on  i s  t o  h ave  i n f o rm at io n  th a t  c a n  b e  l o g i c a l l y  g r o u p ed  du r i n g  
t h e  d a t a  a n a l ys i s  ph a s e .  D i c ho tom ou s  q u es t i ons  p ro v i d e  a  s e l e c t i on  o f  
t w o  po ss ib l e  a ns we r s  o f  w h i ch  th e  pa r t i c i p an t  s e l e c t s  o n e  o f  t h e  t wo  
p r ov id e d ,  e . g .  Y es  o r  N o .  T h i s  t yp e  o f  q u e s t i on  i s  f u r t h e r  e l a bo r a t e d  b y  
t h e  fo l l ow - up  q u es t i on  t o  ex p l a i n  t h e  r e a s on  fo r  t h e i r  c h o i c e .  
T h e  qu es t io nn a i r e  i s  d iv i d ed  in t o  t wo  s e c t i on s .  S e c t io n  A  f o cu s es  on  
t h e  p e r s on a l  d e t a i l s  o f  t h e  i n d i v id u a l s  c om pl e t i n g  th e  do c um e n t .  T he  
r e a s on i n g  b eh i nd  th i s  i s  t o  e ns u r e  t h e  r e s e a rc h  c an  t r a c e  t h e  i n d i v id ua l  
i n  t h e  ev e n t  o f  unc l e a r  ha nd  w r i t i n g  o r  t h e  n e e d  fo r  so m e  c l a r i t y  o n  
i n com pl e t e  an s w ers  w r i t t e n  d ow n .   S e c t i on  A  fu r t h e r  f o c us es  on  t h e  
e d u c a t i on  l e ve l  o f  t h e  i nd i v i du a l .  T h i s  wi l l  h e l p  t h e  r es e a r ch e r  
e s t a b l i sh  w h a t  l e ve l  o f  ed uc a t io n  t he  p a r t i c ip a n t ’ s  pos e s .  S e c t io n  B 
f o c us es  on  t he  un de r s t a nd in g  a nd  k now l ed ge  th e  p a r t i c ipa n t s  h a v e  wi t h  
t r a i n i n g  a nd  d e v e l op m en t  wi t h i n  t h e  he a l t h  f a c i l i t y .    
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3 .5   SECONDARY DATA SOURCES 
T h e  s e co nd a r y s o u rc e s  fo r  d a t a  co l l e c t i on  a r e  f ou nd  i n  a l l  t h os e  o f f i c i a l  
d o cu m en t s  ge n e r a t e d  b y t h e  i n s t i t u t i on  o v er  a  p e r io d  o f  t im e  ( se e  
Ba i l e y)  i n  S t r yd o m  a n d  D e lp o r t  i n  S t r yd o m  e t  a l .  ( 20 02 : 32 3 -3 24 ) .  Fo r  
ex a mpl e :  r e l ev a n t  r e p o r t s ,  o th e r  s u r ve ys  a n d  m i nu t e s  o f  m e e t i n gs  f rom 
t h e  HRD  c om mi t t ee  a t  t h e  h e a l t hc a r e  f a c i l i t y  o f  w h ic h  t h e  r es e a rc h e r  
h a s  no  d i r e c t  c on t r o l  ( s e e  S t r yd o m & D e l p o r t )  i n  D e  V o s  e t  a l .  
( 2 01 1 : 38 3)  on  ho w t h e  d a t a  w e re  c o l l e c t e d ,  a na l ys e d  a n d  i n t e rp r e t e d .  
T h e  d a t a  f i nd in gs  t h a t  a r e  r e f l e c t ed  i n  t h e s e  r e po r t s  wh e r e  ge n er a t ed  
t h ro u gh  m e a ns  a nd  s t r a t e g i e s  o u t  o f  t h e  h a nds  o f  c o n t ro l  o f  t he  
r e s e a r ch e r  f o r  t h i s  r e s e a r ch  a c t iv i t y .  T h e  t im e  p e r i od s  t h a t  wi l l  b e  us ed  
f o r  t h e  an nu a l  r ep or t  r e v i e w wi l l  r an ge  f r om 20 08 ;  20 09  a n d  20 10 .  
S t r yd o m  an d  D e lp or t  i n  D e  V os  e t  a l .  ( 2 01 1 : 38 6- 38 7 )  s om e  a dv a n t a ges  
a n d  s om e  d i s ad v an t a ges  o f  ma k i n g  u s e  o f  s e co nd a r y  d a t a  so u r c e s .   
S om e  ad v an ta ge s  i n c lu d e  t ha t  i t  av o id s  a c t u a l  da t a  co l l e c t i on ,  t hu s  t he  
r e s e a r ch e r  wi l l  s a v e  o n  t i m e  an d  m o ne y.  S e c o nd a ry  s o u r c e s  a r e  
r e t ro sp e c t iv e  a nd  p r o v i de  t h e  r e se a r c he r  t h e  t o o l s  t o  s t ud y p a s t  e v en t s  
a n d  i s s ue s  d e a l t  w i th  p r e v i ou s l y.   A l s o ,  i t  g iv e s  t he  r e se a r c h e r  ac c es s  
t o  d a t a  s e t s  t ha t  a l r e ad y e x i s t  a nd  he / sh e  do e s  no t  ha ve  t o  d e ve lo p  a  
n e w  o n e  f rom  s c r a t c h .   
S om e  d i s a dv a n t a ge s  f o r  u s i n g  s ec on d a r y d a t a  s o u r c es  i n c lu de ,  t h e  
c o mpl ex i t y  o f  t h e  d a t a  s e t  mi gh t  b e  mo r e  t im e  con su mi n g  t h an  
o r i g i n a l l y  i n t e nd e d  b y t h e  r es e a r ch e r  t o  g r a sp  an d  c omp r eh e nd  t h e  d a t a .   
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T h e  d e gr e e  o f  a cc u r a c y c a p t u r e d  in  su c h  d a t a  s ou rc e s  c an no t  be  
v e r i f i e d  o r  v a l ida t e d .  T h us  t he  r e l i a b i l i t y  o f  t h e  d a t a  i s  b e i n g  
q u es t io n ed .  O b t a i n i n g  t h e  so u r c e s  mi gh t  p r ov e  a  c h a l l e n ge  f o r  t h e  
r e s e a r ch e r .  P a r t i c ip a n t s  m a y t r y  t o  p r e v e n t  t h e  r e l e a s e  o f  s om e  o f f i c i a l  
d o cu m en t s  t o  t h e  r es e a r ch e r .   
3 .6   SIGNIFICANCE OF THIS STUDY 
A s  in d i c a t e d  b y t h e  l i t e r a tu r e  on  th e  h i s t o r i c a l  p as t  o f  t h e  S ou th  
A f r i ca n  ed uc a t io n  s ys t e m,  i t  w ou l d  be  i n t e r e s t i n g  t o  ga in  a n  i n s i gh t  a s  
t o  ho w  t h i s  i n s t i t u t i o n  ap p l i e s  t h e  p ro v i d ed  l e g i s l a t i v e  f r a m ew o rk s  t o  
i mp l e me n t  an d  r ed r e s s  i n e qu a l i t y  t o  e n su r e  b e t t e r  s e rv i c e  d e l iv e r y i s  
t h e  ou t c om e  in  t h e  h e a l th c a r e  f a c i l i t y .   
D o e s  t h e  s t r a t e g y t h e y u s e  sp e ak  t o  t h e  N a t i on a l  C o r e  S t a nd a r ds  f o r  
s e r v i c e  de l i ve r y?  H o w  s t r a t e g i c a l ly  d o e s  t h e  m an age m e n t  o f  t h i s  
i n s t i t u t i on  en su r e  t h a t  t h e  t r a i n i n g  and  d ev e l op m en t  ob j ec t i v es  a r e  m et?  
Fu r th e rm o re ,  t o  t he  k no wl e d ge  o f  t h e  r e s e a r ch e r ,  t h i s  wi l l  b e  t h e  f i r s t  
o f  i t s  t yp e  o f  r e s e a r c h  co nd uc t ed  a t  t h i s  f a c i l i t y .   
 
3 .7   LIMITATIONS OF THIS STUDY 
S e e i n g  th a t  t h e  s am pl e  s i z e  com p r i s es  su b - g r ou ps  r ep r es e n t i n g  a l l  no n-
c l i n i c a l  s t a f f ,  n o t  a l l  w i l l  b e  a b l e  t o  p a r t i c ip a t e  i n  t h e  In t e rv i ew 
p r o c es s  as  a  r e s u l t  o f  t i m e  an d  f i n an c i a l  l i m i t a t i o ns  o f  t he  r e se a r ch e r .   
N o  f i e l d  wo rk e r s  w i l l  b e  em plo ye d  d u r i n g  t h i s  r e s ea r ch  p ro j e c t .  Th e  
r e s e a r ch e r  o n  h i s  ow n  a c co r d  w i l l  d o  a l l  t h e  r eq u i r ed  f i e l d wo rk .  T h es e  
i n c lu d e  th e  p r in t i ng  a n d  co p yi n g  o f  t h e  qu es t io nn a i r e ,  t h e  de s i gn  an d  
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p r in t i n g  o f  t h e  ad dr e s se d  en ve lo p e  a nd  d e l i v e r y o f  t h e  qu e s t i on n a i r e  t o  
t h e  c en t ra l  d i s t r i b u t io n  po i n t  o n  t h e  he a l t h c a r e  f ac i l i t y .   
T h e  t im e f r am e  t o  d e l i v e r  t h e  q u es t io n na i r e  a n d  t o  c o n du c t  t he  
i n t e rv i e w s  s ho u ld  no t  n e ga t i v e l y i n f l ue n c e  t h e  wo rk  a nd  p r od u c t i v i t y  o f  
t h e  s a mp le  p op u l a t i o n ,  no r  t h a t  o f  t h e  r e s e a r ch e r .  
T h e  r es i s t an c e  o f  i nd iv i du a l s  t o  pa r t i c i p an t  mi gh t  b e  p e rp e t u a t ed  
t h ro u gh  a  f e a r  o f  v i c t im i s a t io n  wi th i n  t h e  f a c i l i t y .  H o w ev e r ,  t o  
o v e r com e  t h i s  c h a l l e n ge  t he  r es e a r che r  mu s t  b e  ab l e  t o  c o nv i n c e  t h e  
p a r t i c ip a n t  o f  t h e  co n f i de n t i a l i t y  o f  t he i r  p e r s on a l  i n fo r ma t i on  th a t  wi l l  
b e  r ec o rd e d  on  th e  r e s e a r ch  q ue s t i on na i r e .  
F i nd in g  th e  m os t  su i t ab l e  i n t e r p r e t e r  f o r  t h e  i s i Xh os a  l an gu a ge  p os es  
i t s  o wn  u n i qu e  ch a l l e n ge s .  T h a t  p e r s on  sh ou l d  b e  r e l i ab l e ,  ha v e  a  h i gh  
r e ga r d  f o r  c on f i d en t i a l i t y ,  a n d  t ru s t wor t h y.  T h e  r es e a r ch er  w i l l  r e l y  o n  
t h i s  p e r s on s '  a c c u r a c y t o  t r a ns l a t e  t h e  d a t a  c o l l e c t ed  f r o m  X ho sa  
s p e ak i n g  pa r t i c ip a n t s .   
T h e  r e s ea r c h er  wi l l  n o t  b e  a b l e  t o  ge ne r a t e  f o cus - g r o up  d i s cu ss i on s  f o r  
t h i s  r e se a r c h  a c t iv i t y  d u e  to  t h e  na tu re  o f  t h e  wo rk in g  en v i r onm e n t  an d  
o p e r a t i on a l  r e qu i re m e n t s  w he r e  i t  i s  n o t  p e rm i t t e d  t o  h av e  a  l a r ge  
n um b er  o f  s t a f f  r e l e a s e d  f rom  t h e  sa me  w or k i n g  a r e a s  a t  t h e  s a m e  t im e .  
T h e  bu r e au c r a t i c  a p p a ra tu s  wi t h in  t h i s  i n s t i t u t i o n  c an  p r o lo n g  th e  
a p p ro v a l  s ou gh t  f ro m  T BH  M a n a gem en t  t o  co nd u c t  t h e  r e s e a r ch  p r o j e c t  
w i t h i n  t h e  d es i r e d  t i me f r am e .  
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3 .8   DATA MANAGEMENT 
T hi s  i s  t h e  f i r s t  s t e p  t o w a rd s  t h e  a c tu a l  an a l ys i s  o f  t h e  d a t a .  Th e  t e rm 
d a t a  a s  d e sc r ib ed  by  Bo ga n  a n d  Bi k l en  in  S t r yd o m  e t  a l .  ( 2 01 1 : 39 9)  a r e  
a l l  t ho se  “ r o u gh”  m at e r i a l  ga th e r ed  du r in g  t h e  da t a  co l l e c t i on  p h as e  i n  
t h e  r es e a rc h  a c t i v i t y .   T h e y s t a t e  t h a t  t h i s  da t a  i nc lu d e  e v e n  d i a r i e s ,  
f i e l d  no t es ,  t h e  i n t e rv i e w  t r an s c r ip t s  an d  o f f i c i a l  d o cu m en t s  i n  
p os s es s io n  o f  t he  r e s e a rc h e r .  A cc o rd in g  to  Ba bb ie  ( 20 0 7) ,  c i t ed  b y  
S c hr un k ,  Fou ch é  & D e  Vo s  in  De  V o s  e t  a l .  (2 01 1 : 39 9 ) ,  q u a l i t a t i ve  
a n a l ys i s  i s  t h e  i n t e rp r e t a t i o n  o f  n on - nu me r i c a l  i n f o rm at io n  t o  g ive  
p u rp os e  i n  t h e  d i s co v e r y o f  r e l a t i o ns h i ps  t o  t h e  r es e a r ch  p h en om e na .   
T h e  r e s ea r c h er  c re a t ed  f i l e s  i n  t h e  h a rd c op y f o ld e r s  a nd  co mp ut e r  
s ys t e m  a nd  o r ga n i se  t h e  d a t a  a c co r d i ng l y.   T h i s  e n a b l ed  e a s y a c c e s s  t o  
t h e  d a t a  fo r  t he  r e s e a r ch e r .  A l l  que s t i o nn a i r e s  a nd  re c o r ds  o f  t h e  
i n t e rv i e w s  a re  s t o re d  in  a  s e c u r e  l o c a t io n  wh i c h  wi l l  o n ly  b e  k n o w n  to  
t h e  r es e a rc h e r ;  s ee  D e  V o s  i n  S t r yd o m  e t  a l .  ( 20 02 :3 43) .  W h en  a l l  t h e  
d a t a  i s  co l l e c t ed  by  m e a n s  o f  t he  d a t a  c o l l e c t i o n  t oo l s ,  t h e  r es e a r ch e r  
w i t h  t h e  as s i s t an c e  o f  a  s t a t i s t i c i an  wi l l  ad d  c od in g  to  t he  d a t a -  s e t  f o r  
a n a l ys i s .   Fo r  v e r i f i c a t i o n  pu r po s es  t he  r e s e a r c h er  wi l l  ha v e  an  ex t e r n a l  
X h os a  s pe a k i n g  i nd iv id ua l  t o  v a l id a t e  t h a t  t h e  i n t e r p r e t e r  r e a l l y  ga v e  
t h e  f e e db a ck  t h a t  w a s  r e c o r d ed .  Th a t  wi l l  h e l p  wi th  t h e  t ru s t  an d  
v a l id i t y  o f  t h e  i n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e  f i n d i n gs  o f  t h e  r es e a r c h  ac t i v i t y .    
T h e  r e s ea r c h er  ma k e s  us e  o f  su f f i c i e n t  g r a p hs  an d  t a b l es  t o  g i ve  
i l l u s t r a t i on  i n  p i c t u re  fo rm a t  on  t he  f i n d in gs  an d  w r i t e  co n c l us i ve  
c o mm en t a r y o n  w h a t  t h os e  g r a p hs  a nd  t a b l es  r e p r e s en t .  A l l  t h e  da t a  
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s e t s  a r e  s to r e d  o n  a n  ex t e r n a l  s t o r age  d e v i c e  s u ch  a s  a  U S B-m em o r y  
s t i ck .   T h a t  i s  j u s t  i n  ca s e  t h e  c ompu t e r  b e in g  u s ed  fo r  t h e  r es e a r ch  
w o r k  c ra sh e s  o r  ge t s  s to l e n ,  a n d  t h en  a l l  i n fo rm at io n  wi l l  n o t  b e  l o s t .   
Fu r th e r  t o  t h i s ,  t he  r e s e a r c h  w o rk  i s  s t o r ed  on  t w o  s epa r a t e  d es k  t op  
c o mp ut e r s  a nd  a  l ap to p .  
 
3 .9   ETHICAL CONSIDERATION 
T h e  s o c i a l  s c i e n c es  a r e  fo c us e d  on  t h e  h um an i s t i c  i n f l u enc e s  t h a t  m ak e  
p e op l e  b e h av e  th e  w a y t h e y  d o  a n d  ac t i on s  t h e y  p o r t r a y .   Fu r th e rm o re ,  
i t  i s  k no wn  t h a t  wh e n  e nv i ro nm en t  co n d i t i on s  c h an ge ,  s o  t o o  do e s  t h e  
b e h av io ur s  a nd  a t t i t ud e s  o f  p eo p l e  c ha n ge .  S om e c h an ge  f o r  t h e  b e t t e r  
a n d  o t h e r s  f o r  t h e  wo rs e .  H en c e ,  t ak in g  t h a t  i n to  a c c ou n t ,  t h e  
r e s e a r ch e r  n e e ds  t o  b e  v e r y  t a c t fu l  n o t  t o  ge n e r a t e  f a l s e  h o pe  o r  c r ea t e  
a  s en s e  o f  mi s t ru s t  w i t h  t h e  p a r t i c i p an t s .   
W h e n  t h e  f i n d i n gs  o f  t h e  d a t a  a r e  c o mp le t ed  a nd  w r i t t e n  u p ,  t h e  
r e s e a r ch e r  i n  h i s  c a p a c i t y  s h o u l d  no t  a l t e r  o r  d ev ia t e  f r om  w h a t  i s  
r e v e a l e d  i n  t h e  d a t a  s e t s .  H e  mu s t  a p p l y go o d  e th i c a l  p r i nc ip l e s  t o  
e n su r e  t h e  l e g i t i ma c y o f  t h e  w or k  i s  g r o un d ed  as  r e f l e c t e d  b y t h e  
o r i g i n a l  d a t a  c o l l e c t ed .  Th us ,  sh ou l d  som e on e  e l s e  d o  th e  s am e  
r e s e a r ch  a pp l yi n g  t h e  s am e  m et ho do log y t h e  r e s u l t  sh ou ld  b e  t he  s a me  
a t  t h e  en d .  
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3 .10  CHAPTER  SUMMARY 
T hi s  ch a p t e r s ’  m a in  f o c us  w as  t o  i l l u s t r a t e  t h e  m et ho ds  t h e  r es e a r ch er  
w i l l  e mpl o y i n  o r de r  t o  co l l e c t  an d  f i n d  t he  r e qu i r ed  d a t a  n e c es s a r y f o r  
t h i s  r e s e a rc h  a c t iv i t y .  T h e  t yp e  o f  r e s e a r ch  w a s  ex p l a i n ed  a n d  t he  
r e s e a r ch  d es i gn  w as  n o t ed .  Al s o ,  t h e  r e a s on  wh y t h e  r e se a r c h e r  wi l l  b e  
u s i n g  th e  d a t a  co l l e c t i on  t oo l s  wa s  ex p l a i ne d .  Fu r t h e r mo r e ,  t h e  
l im i t a t i o ns  f o r  t h i s  r e s ea r c h  p r o j e c t  t h a t  m i gh t  i n f l uen c e  so l id  d a t a  
c o l l e c t i on  w e r e  r e c o r de d  i n  t h i s  c h a p t e r .  Th e  a spe c t s  o f  da t a  
m a n a gem e n t  w er e  co v e r ed  a nd  ho w  t h e  d a t a  w i l l  b e  an a l ys e d  w as  no t e d .  
T h e  ch a p t e r  co n t i nu e d  wi t h  t h e  e t h i ca l  c ons id e r a t i on s  o f  t h i s  r e s e a r ch  
s tu d y a n d  e n d e d  w i t h  t h e  o r ga n i s a t i on  o f  t h e  ch ap t e r s  f ou nd  in  t h i s  
m in i - t h es i s  do c um en t .  
C h ap t e r  fo u r  f o cus e s  o n  th e  an a l ys i s  o f  t h e  da t a  c o l l e c t ed  a nd  t h e  
i n t e rp r e t a t i o n  th e r eo f .  Th e  r es e a r ch e r  m a k es  us e  o f  s om e  g r a p h s  t o  g i v e  
r e a d e rs  a t  f i r s t  g l an c e  an  u nd e rs t a nd in g  o f  t h e  f i n d in gs .   
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CHAPTER FOUR 
DATA COLLECTION AND ANALYSIS 
4 .1   INTRODUCTION 
T hi s  ch a p t e r  fo c use s  o n  t he  d a t a  c o l l e c t i o n  p r o ce s s  a nd  t he  a n a l ys i s  
t h e r e o f .   Th e  f i r s t  p a r t  i s  a  b r i e f  d e s c r ip t i o n  o f  t h e  W es te r n  C ap e  
h e a l th  s ys t e m,  a nd  c l a r i f i ca t i o n  o f  wh e r e  T yge r b e r g  h o s p i t a l  i s  p l a c ed  
w i t h i n  t h e  he a l th  s ys t e m .  Th i s  i s  f o l l o we d  b y  a  d e s c r ip t i o n  o f  
T yge r b e r g  h o sp i t a l  a nd  i t s  t a r ge t  m a rk e t .  Th e  d a t a  c o l l e c t e d  a r e  
a n a l ys e d  a n d  d i s cus s ed  t he r e a f t e r .  T he  l a s t  p a r t  o f  t h e  c h a p t e r  i s  t h e  
c o n c l ud i n g  r e m a rks  a n d  p ro v id e s  t h e  f o u nd a t io n  f o r  t he  l a s t  c h a p t e r  
t h a t  d e a l s  wi t h  t h e  r e c om m en da t i ons  an d  c on c lu s io ns .    
4 .2   TYGERBERG  HOSPITAL BACKGROUND (TBH) 
T BH  i s  c a t e go r i se d  a s  a  T e r t i a ry  A c a d e m i c  hos p i t a l  an d  wa s  
c o mmi ss i on e d  i n  19 7 6  a nd  a l s o  fu nc t i on  a s  a  t r a in in g  in s t i t u t i o n  fo r  
m e d i c a l  s t ud e n t s  a n d  nu r s in g  s t a f f .  Th e  h osp i t a l  i s  w e l l  kn ow n  
t h ro u gho u t  t h e  R ep u b l i c  o f  S ou th  Af r i c a ,  t h e  Af r i c a n  c o n t i n en t  and  
w o r l d -w id e .  T h e  ho sp i t a l  i s  d es i gn ed  f o r  1 89 9  b eds  b u t  c u r r en t l y  h a s  a  
b e d  co un t  o f  131 0 .   T h e  t o t a l  s t a f f  co mpl e me n t  i s  4 43 2  (T BH  
In f o r m a t i on  P amp hl e t ,  20 10 ) .   
T h e  h os p i t a l  f o r ms  p a r t  o f  t h e  W es t e rn  C a p e  H e a l th  S ys t e m w hi ch  
c o v e rs  t h e  b r e ad th  a nd  wi d th  o f  t h e  p r ov in c e  a nd  i s  d iv id e d  in t o  s ix  
d i s t r i c t s  a nd  3 2  su b -d i s t r i c t s .   H e a l t h c a r e  i s  p ro v i d ed  b y  3 4  d i s t r i c t  
h os p i t a l s ,  e i gh t  r e g i o n a l  ho sp i t a l s ,  s i x  t u b er c u l os i s  h os p i t a l s ,  fo u r  
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p s yc h i a t r i c  ho sp i t a l s ,  on e  r e ha b i l i t a t i on  c e n t r e  an d  t h r e e  ce n t r a l  
( t e r t i a r y)  h os p i t a l s  ( w w w. w e s t e r n c ap e .go v .z a ) .   
T h e  Vi s i on  o f  T yge r b e r g  Ho sp i t a l  i s  t o  p ro v i d e  
•  Q u al i t y  h e a l t h ca r e  f o r  a l l   
 
A n d th e  Mi ss i on  i s ;  
•  T o  b e  t h e  b es t  a c ade m i c  ho sp i ta l  i n  A f r i ca  
r e c og n i s e d  fo r  i t s  w or l d  c la s s  h ea l th ca r e  s er v i c e  
l o ca l l y ,  n a t i on a l l y  a n d  i n t er na t io n a l l y  
 
4 . 3  TBH ORGANISATIONAL STRUCTURE 
T h e  T BH  s t ru c tu r e  ( s e e  A n n ex ur e  D )  c o n s i s t s  o f  v a r io us  d e p ar tm en t s  
w h ic h  ex t e nd  fu r t he r  i n t o  m an y s u b -sys t e m s .  Th e  s t r u c tu r e  i s  a  t a l l  on e  
a n d  com p r i s e s  m any l e v e l s .  Th e  C h i e f  Ex e cu t iv e  Of f i c e r  ( CE O )  h e ad s  
t h e  ho sp i t a l .   T he  Ch ie f  Op e r a t i ona l  Of f i c e r  ( CO O )  i s  s e c on d  in  
c o mm an d  to  t h e  C EO  a nd  b as i c a l l y  D e p u t y D i r e c to r s  ( DD)  r e po r t  t o  t he  
C O O o f f i c e .  Ea c h  D e pu t y D i r e c to r  ( D D )  i s  r e s po ns ib l e  f o r  a  c e r t a i n  
p o r t fo l i o .  Fo r  ex amp l e ,  t h e  D D  adm in i s t r a t i o n  i s  r e s po ns ib l e  fo r  Hu ma n  
R e so ur c e  ( HR )  r e l a t e d  i s s ue s .  H R  i n  i t s e l f  i s  f u r t h e r  s e gm e n t e d  i n t o  
H u ma n  R e so ur c e  M a n a gem e n t  ( HRM) ,  H um an  R es ou r ce  D e v e l op m en t  
( H RD )  a nd  Hu m an  R e so ur c e  P r a c t i c es  ( HRP ) .  T h es e  d ep a r t m en t s  a re  
b e in g  h e a d ed  b y t h e  r e s p e c t i v e  Ass i s t a n t  Di r e c to r .  R e spo ns ib i l i t i e s  a r e  
t h en  d e l e ga t e d  t o  t h e  A ss i s t an t  D i r e c to r  ( AS D)  w ho  r ep or t s  t o  t h e  DD .  
T o  a s s i s t  t h e  AS D i n  m e e t i n g  h i s / he r  d u t y,  t h e y  h a v e  a  S e n i o r  A dm in  
o f f i c e r  (S AO )  a nd /o r  A dmi n  Of f i c e r  ( A O )  t o  wh om  t h e  S e n io r  A dmin  
C l e r ks  r e po r t  an d  th e y a r e  su p e rv i s ed  b y t h e  S AO  o r  A O .   
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4 .4   HRD ROLES AND RESPONSIBILITY 
T hi s  d e pa r tm en t  i n  T BH  fa l l s  un d er  t h e  d i r e c to r sh i p  o f  t h e  D e pu t y 
D i r e c to r  ( S ee  An n ex u r e  D )  
T h e  AS D  wi t h  h e r  s t a f f  i s  r e qu i r ed  t o  p e r fo rm  t h e  t r a in in g  n e eds  
a n a l ys i s  (S e e  A nn ex u r e  E )  o f  t he  i n s t i t u t i on ,  im p l em e n t  t h e  l e a r ne r sh i p  
p r o gr am me s  as  w e l l  a s  t h e  p l a c e men t  o f  t h e  i n t e rn s  a s  p a r t  o f  t h e  
Ex pa nd e d  P ub l i c  W o r ks  P ro gr a mm e  ( E PW P)  i n i t i a t ed  f r o m  HR D  H e ad  
O f f i ce  a t  P ro v in c i a l  l ev e l .   
 
4 .5   RELIABILITY OF DATA COLLECTION AND 
ANALYSIS 
T h e  d i s t r i b u t i on  o f  t h e  2 00  Q u es t ion n a i r es  t h a t  w e r e  d i s t r i b u t e d  t o  
v a r i ou s  no n- c l in i ca l  w or k i n g  e nv i r on m en t s  i s  r e f l e c t ed  in  P i e  C h ar t  
4 . 1 .  11 9  r e s e a r c h  qu e s t i on n a i r es ,  (5 9% )  w e r e  r e t u r n ed ,  3 1 %  we r e  sp o i l t  
a n d  1 0 %  go t  l o s t .  T h e  r e sp on s e  ra t es  o f  t h e  mo r e  t h an  50 %  i s  
a c c e p t a b l e  a nd  i n c re a s e s  t h e  r e l i a b i l i t y  a n d  v a l i d i t y  o f  t he  f i nd in gs .   
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LOST
10%
RETURNED
59%
SPOILT
31%
200 Questionnaires Distributed:
 
Pi e  Ch a rt  4 .1    S ou r c e :  Re s ea r ch  Q ue s t io nn a i re  Da ta bas e  
T h e  s am pl e  r a c e  d i s t r i b u t i on  i s  c ap tu re d  b e lo w in  P i e  Cha r t  4 . 2 .   
T h e  d e mo gr a ph ic s  f o un d  w i t h in  t h e  W es t e r n  C ap e  P rov in c e ,  w h i ch  i s  
c o lo u r e d  do min a t ed ,  a r e  r e f l e c t ed  a t  t h i s  ho sp i t a l  f a c i l i t y .   
Coloured
77%
White
4%
African
18%
Indian
1%
ETHNIC GROUP
 
P i e  Ch a rt  4 .2         S our c e :  R es e ar c h  Q u e s t i on na i r e         
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GENDER DISTRIBUTION
        
B a r  Gr aph  4 .1    S ou r c e :  Re s ea r ch  Q ue s t io nn a i re                      
6 2 %  o f  p a r t i c i p an t s  a s  de p i c t e d  i n  Bar  G r a ph  4 .1  a r e  m al e ,  wh i c h  i s  t he  
d om in a t e d  ge n de r  a t  T yge r b e r g  H o sp i t a l .   
4 .6  DATA ANALYSIS AND DISCUSSIONS 
T h e  f o l l ow in g  s ubs e c t io n  i s  a  d i s c uss io n  o f  t h e  d a t a  co l l e c t e d .   T h e  
f i r s t  p a r t  i s  a  f i n a n c i a l  an a l ys i s  o f  t h e  mo n e y s p e n t  o n  t r a in in g  
p r o gr am s .   T h i s  i s  f o l l o w ed  b y  t h e  a n a l ys i s  a n d  d i sc u ss io n  o f  t h e  
s a mpl e  g r o up  r es po ns e .   T h i s  su bs ec t i on  c on c l ud e s  wi th  t h e  u n io ns ’  
r e s po ns es  t o  t h e  r es e a r ch  q u es t io n .   
 
4 . 6 . 1  TBH  Fin an c e  O v er v i e w  ( I nc om e/E x pe nd i tur e )  
T h e  o f f i ce  o f  t h e  D i r e c to r  o f  f i n an ce  i s  r e s po ns i b l e  f o r  a l l  f i n a n c i a l  
m a t t e r s  f rom  th e  eq u i t a b l e  sh a r e  r ec e i v ed  f ro m  p r ov i n c i a l  go v er nm e n t ,  
h os p i t a l  f e es ,  Ro a d  A c c i de n t  Fu nd ,  Me d i ca l  Ai d  S ch e me s ,  a s  w e l l  a s  a l l  
ex p en d i t u r e  f rom  th i s  i n s t i t u t i o n .  T he  e x p e nd i tu r e  i s  s t r i c t l y  go v e r n e d  
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t o  e nsu r e  c om pl i a n c e  t o  t r e asu r y  r e gu l a t i o ns  a n d  s u pp l y c h a i n  
m a n a gem e n t  p r e sc r i p t s .  Ta b l e  4 . 1  g iv e s  u s  a  g l a n c e  a t  t h e  r ev e nu e  
ge n e r a t ed  d u r in g  the  ye a r s  20 08 - 20 11  a t  t h i s  h os p i t a l  f ac i l i t y .   
T BH  R e ve nu e  O v erv i ew :  2 00 8- 20 11  
Y E AR R E VE NU E E X PEN D IT URE 
2 0 11  1 0 2m 1  75 5m 
2 0 10  9 2m 6 1 8 . 9m 
2 0 09  8 6 .6m 1  37 4m 
2 0 08  N o  d a t a  N o  d a t a  
  Ta b l e  4 . 1          So ur c e :  TB H A nn ua l  R ep or t s  2 00 8 ,  2 009 ,  2 01 0 ,  2 01 1  
 
T h e  s t a f f i n g  an d  p e r s on n e l  ex pe nd i tu re  f o r  t h i s  f a c i l i t y  o v e r  a  p e r io d  o f  
3  ye a r s  a r e  o u t l i n e d  be lo w  i n  T ab l e  4 . 2 .  T h e  p a yr o l l  i s  t h e  mo s t  
s i gn i f i c an t  ex p e ns e  c a r r i e d  b y t h e  f a c i l i t y .  T h e re  a r e  t h re e  c a t e go r i es  
o f  s t a f f  t h a t  r e p re s e n t  t h e  p a yr o l l ;  t h e  P e r s a l  s t a f f ,  w h ic h  i s  t he  
p e rm a n en t l y  e m p lo ye d  b y  t h e  W e s te r n  C ap e  go v e rn me n t ,  t h e  J o in t  
s t a f f ,  w ho  r ep r es e n t s  p e r s on s  w or k i n g  f o r  t h e  he a l th c a r e  f a c i l i t y  w h i l e  
s im ul t an e ou s l y h a v e  a  wo r k in g  c on t ra c t  w i th  t h e  U n iv e r s i t y  o f  
S t e l l en bo s ch ,  o r  o f  W e s t e rn  C ap e ,  o r  U C T.   
T h e  A gen c y d e p lo ye d  i n c l ud e s  m ai n l y p e r s on ne l  f o r  t h e  nu rs in g  
d iv i s i on  t o  c ov e r  f o r  t he  sh o r t fa l l  o f  p e rm an e n t l y  e m pl o ye d  n u r s in g  
s t a f f .  T h i s  i s  s t i l l  a b ou t  3 .7 %  b e lo w  o f  t h e  Ap pr ov e d  Po s t  Li s t  (AP L)  
a s  r ep or t e d  i n  M a r ch  20 12 .  
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ST A FFI N G C ATEGO R Y 
[ C os t  in  Mi l l i on  Ra nd ]  
 
Y E AR PE R SA L J OI NT A GE N CY TO TA L 
2 0 11  1  17 4  m 4 4 .3  m  1 8 .7  m  1  23 7  m 
2 0 10  1  04 1 . 5  m  4 7  m 1 8 .4  m  1  10 6 . 9  m  
2 0 09  8 7 7 . 9  m  3 7 .1m 3 1 .1  m  9 4 6 . 1  m  
2 0 08  
N o  d a t a  i n  
t h e  a nn ua l  
r e p o r t  
N o  d a t a  i n  t h e  
a n nu a l  r ep o r t  
N o  d a t a  i n  
t h e  a nn ua l  
r e p o r t  
 
T a bl e  4 . 2          So ur c e :  TB H A nn ua l  Re p or t s  2 00 8 ,  2 00 9 ,  2 0 10  & 2 0 11  
 
D is t r i b u t i on  o f  f und s  i s  do n e  i n  a  s ys t em at i c  m an n er .  E a c h  w a rd  a nd  
d e p a r tm e n t  r en de r in g  s e r v i c es  i n  t h e  h os p i t a l  i s  g i v en  an  a l l o c a t io n  fo r  
t h e  f i na n c i a l  ye a r  a n d  n ee ds  t o  s p en d  t h e  f un ds  t o  d e l i ve r  t h e  s e r v i ce  
t h a t  c on t r ib u t es  d i r e c t l y  o r  i n d i r e c t l y  t o  p a t i e n t  c a r e .  An  ex am pl e  f o r  
i nd i r e c t  c o n t r i bu t in g  t o  p a t i en t  c a r e  i s  wh e n  e n gi n e er ing  i s  i n s t a l l i n g  
a n  ex t r a c to r  f an  i n  a  T B  w a rd  to  e n su r e  s u f f i c i en t  a i r  f l ow  as  
p r e s c r ib ed  wh e n  a  p a t i en t  i s  p l a c ed  in  i so l a t i on .  Th i s  pu r ch a se  i s  
d e du c te d  f r om  th e  w a r d  a l l oc a t e d  b udge t .  An  ex am pl e  o f  d i r e c t  i mp a c t  
o n  p a t i e n t  c a r e  i s  w h e n  t h e  ph a rm a c y n e e d s  t o  p ro cu r e  t h e  m ed i c in e  t o  
a d min i s t e r  t o  p a t i en t s  t o  i mp ro v e  th e i r  s t a t e  o f  h e a l t h .  
 
4 . 6 . 2  H ow  d oe s  HR D s p en d  t he  fund ing  th ey  r e ce i v e?  
D r a w n  f rom  th e  an n ua l  r ep or t s  t h e  ex p en d i t u r e  i s  d i sc u ss e d  b e lo w.  
Fu n d in g  f o r  t h e  im p l em e n t a t i on  o f  t h es e  t r a i n i n g  a nd  d e v e l opm e n t  
i n i t i a t i v es  i s  r e l i an t  o n  t h e  1%  a l lo c a t io n  r e c e iv e d  f r o m  t he  T BH 
f i na n c e  d e p ar tm en t ,  a nd  th e  fu nd s  rec e i ve d  f rom  th e  HW S ET A.  Th e  
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l e a rn e r s h i ps ,  m a in l y f o c u se d  o n  th e  r ad io g r a ph y e n t ra n t s ,  b a s i c  
p h a rm a c i s t  a s s i s t an t s  a n d  en r o l l e d  nu r s es  r e c e i v e  pa r t  f i na n c e  su pp or t  
f r om  th e  HW SE T A,  bu t  t h e  sh o r t f a l l  i s  c a r r i e d  b y m e a n s  o f  t h e  1% 
f u nd in g  f r om  HR D ( S e e  T ab l e  4 . 3 ) .  A l s o ,  t h e  i n t e r ns  r e c e iv e  a  s a l a r y  
f o r  t he i r  wo r k  b e i ng  d o n e  a nd  t h i s  i s  p a id  f r om  t h e  T BH p a yr o l l .    As  
r e c e iv e d  f r om  HR D,  th e  a v er a ge  in c om e  ov e r  t h e  l a s t  f ew  ye a r s  w e r e  i n  
t h e  r e g i on  o f  1 mi l l i on  to 1 . 7mi l l i on  r an d ,  ye a r - o n - ye a r  ( 2 0 0 8- 20 11 )  a nd  
t h i s  i s  c l e a r l y  n o t  a s  o u t l i n e d  i n  t h e  Sk i l l s  De v e l opm e n t  Le v i  A c t ,  
( A c t  No .9  o f  19 99 ) .  A s  w e  c a n  s e e  f ro m  t h i s  t a b l e  b e low ,  t h e  ex pe ns e  
r e p o r t s  r e c o rd e d  i n  t h e  ye a r  b o ok s  t h ey  s p e n t  f ro m 20 08 -2 0 11 :  
      
 
    T ab l e  4 .3                         S our c e :  T BH  An nu a l  R ep or t s  2 00 8 -2 01 1  
 
I t  i s  c l e a r l y  e v i d en t  t h a t  HRD  i s  p a yi n g  o u t  o n  a v e r a ge  a lm os t  50 %  of  
t h e i r  i n c om e  r ec e ive d  f ro m th e  f i na n ce  d e p ar tm en t  t o  t he  HW S E TA  f o r  
t h e  s ho r t f a l l  o f  t h e  SE T A’ s  co n t r ib u t io n  t o  t h e  f a c i l i t y .  A l s o ,  t he  
c a t e r i n g  i s  a t  a  huge  a m ou n t .  A l l  t ha t  on e  c an  as k ,  i f  t h e r e  i s  a  r e a l  
n e e d  t o  p r ov id e  c a t e r i n g  to  d e l e ga t es  w h e n  a t t e nd in g  a  c o u rs e .  M a n y 
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o th e r  t r a i n in g  f a c i l i t i e s  a nd  a ge n c i es  d o  n o t  p ro v i d e  an y s n a c ks  a nd  
d e l e ga t e s  h av e  to  p r ov id e  t h e i r  o w n  m e a l s .  T h e  in t e r nsh ip  p r o gr amm e s  
f o r  s tu d en t s  f rom  FE T  c o l l e ge s  s u ch  a s  N or th l in k ,  a r e  g i v e n  p r a c t i c a l  
ex po su r e  a s  pa r t  o f  t h e  a g r e e m en t  f o r  1 8  mo n th s .  S t ud e n t s  a r e  p l a c e d  i n  
v a r i ou s  d e p a r tm en t s  f r om  HR  t o  s t o res ,  e l e c t r i c a l ,  p lum bi n g  a nd  su pp l y  
c h a in  ma n a ge me n t .  T h e  ex p e r i e n ce  t he y  ga i n  i s  s e rv in g  a s  a  p o t en t i a l  
p l a t fo rm  to  a p p l y  f o r  a n y  v a c a n c y t h e y  m a y q u a l i f y  f o r .  T h e  f a c t  t ha t  
t h e y  a r e  i n t e r ns  a t  t h i s  f a c i l i t y ,  d o es  n o t  gu a r a n t e e  t he y  w i l l  b e  t h e  
s u c c es s f u l  c a nd i d a t e  f o r  a n y  v a c a n t  p os t .  A s  n e go t i a t ed  t h e y d o  r e c e i ve  
a  m on th l y s t i p e nd  f o r  t h e  l a bo ur  t h e y  p r ov id e  as  a n  i n t e r n  ov e r  t h e  1 8  
m on th  p e r i od .  Th i s  i s  a l s o  r e co r d ed  a s  a n  ex p e ns e  a ga i ns t  HR D .  
 
Fu r th e r  s c r u t i n y  o n  t he  i n f o rm at i on  o n  ex p e nd i tu r e  fo r  H RD  in  t h e  
A n nu a l  R ep o r t s  b r o u gh t  a bo u t  on l y  t h e  t r a i n i n g  d a t a  a n d  th e  c os t  
r e l a t e d  t o  t ho s e  t r a in in g  a c t iv i t i e s ,  a n d  b u r s a r y a l l oc a t i on s  m ad e .  
H o w ev e r ,  n o  m e n t io n  i s  m ad e  o n  t h e  i n com e  s t r e am  o f  HR D  to  
f a c i l i t a t e  t h e  t r a i n in g  a n d  d e ve lo pm en t  o b j e c t i v es  f o r  t h e  f a c i l i t y .  T h a t  
r a i s e s  t h e  i s s ue  o f  t r an sp a r en c y a s  a l l  o th e r  f i n a nc e  r e l a t e d  m a t t e r s  a r e  
t a b l ed  an d  pu b l i sh ed  i n  t h e  a nn u a l  r e po r t s  2 00 8- 20 11 .   
T h e  S t e r i l e  Se r v i ce s  D e p a r tm e n t  (SSD )  i s  v i e we d  a s  a n  i m po r t a n t  c o g  
i n  t he  w h ee l  t o  e n su r e  p r op e r  d i s in f e c t in g  o f  eq u i pm e n t  u s ed  fo r  
p a t i en t  c a r e  i n  an y h e a l t hc a r e  f a c i l i t y .  S o m e  o f  t h es e  i n s t ru me n t s  
s t e r i l i s ed  i n  t h i s  d e p a r tm e n t  i nc lu de  s c op es  a nd  su r g i c a l  s e t s  u s ed  
d u r i n g  su r ge r y p r o c e du r es .  On l y  i t em s  c l a s s i f i e d  fo r  r e - us e  a r e  
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s t e r i l i s ed .  Ho w ev er ,  i t  i s  r e co r d ed  in  t h e  An nu a l  R ep o r t s  t h a t  t r a i n in g  
f o r  t h i s  d e p ar tm en t  c os t  R1 36  0 00  f o r  3 4  o f  t h e  pe r so nn e l  t o  go  o n  a  
f o rm a l  c om p et en c y  c e r t i f i e d  S t e r i l e  S e rv i c e s  Co u rs e  p re s e n t ed  b y t h e  
U n iv e r s i t y  o f  S t e l l e n bo s ch .  Th a t  r e p re s e n t s  a  m e r e  50 % o f  i t s  t o t a l  t o  
r e c e iv e  f o rm al  t r a in in g  in  t h e i r  f i e l d  o f  wo rk .   
Y e t ,  u po n  f u r th e r  i n v es t i ga t io n  a nd  d u r in g  t h e  i n t e rv i ew  wi t h  t h e  
m a n a ge r  o f  SS D,  i t  c a m e  t o  l i gh t  t h a t  n o t  a l l  t r a in in g  d a t a  a r e  r e c o r d ed  
i n  t h e  a nn u a l  r e po r t s .  S e rv i ce  p ro v id er s  wh o  s e l l  t h e  m ac h in es  us e d  to  
d o  th e  s t e r i l i s a t i on  c o m e  ou t  o n  a  r egu l a r  b as i s  t o  p r e se n t  s e s s i on s  t o  
t h e  SSD  op e r a t o r s .  T h i s  t r a i n i n g  i nc lu d es  b a s i c  o p e r a t i n g  and  
m ai n t e n an c e  o f  t h e  m a ch in e r y.  T h e s e  s t a f f  m e mb e rs  a r e  t h e n  m on i to r ed  
t o  s e e  i f  t h e y a p p ly  t h a t  w h i c h  w as  t a u gh t .  W h en  i r r e gu l a r i t i e s  o c cu r ,  
t h e y a r e  d e a l t  w i th  a c c o r d i n g l y b y  m e a ns  o f  r e - en f o rc e m en t  o f  t h e  
i n fo rm at io n  o r  b y  d i s c i p l in a r y a c t i o n  fo r  no t  c om plyi n g  w i t h  t h e  
s t an da r d  op e r a t i n g  p r o c e du r es  t o  s t e r i l i s e  e qu ipm e n t .  U n s t e r i l e  r e -
u s ab le  e qu ipm e n t  ca n  l e a d  to  l o s s  o f  l i f e ,  w i th  an  i n f e c t io n  t o  a  p a t i e n t  
o r  t he  pe r so nn e l .    
 
 4 .6 .3  D o y ou  kno w who  th e  Sk i l l s  D ev e l opm en t  F a c i l i t a t or  a t  TBH  i s ?  
T h e  r e l ev a n c e  o f  t h e  q ue s t i on  i s  t o  de t e rmi n e  i f  t h e  s t a f f  k no w s  w ho  i s  
r e s po ns i b l e  f o r  t r a in in g  a nd  d e ve lo pme n t  a c t i v i t i e s .   
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Pi e  Ch a rt  4 .2       So ur c e :  R es e ar c h  Qu e s t i on na i r e  D a t aba s e  
A s  re f l e c t e d  in  P i e  C ha r t  4 . 2 ,  a  s t a gge r i n g  5 5 % o f  p a r t i c ip a n t s  
i nd i c a t ed  th e y d o  n o t  kn ow  w h o  t h e  HR D  f a c i l i t a t o r  i s .   T h e y  c o m m ent  
i n  t he i r  r e p l i e s  t h a t  t h e y n e v e r  f o rm al l y m e t  t h e  f a c i l i t a t o r ;  s h e  n ev e r  
c a m e  to  t h e  v en u es  w h en  t r a in in g  i s  t a k i n g  p l a c e ;  t h e y  w o u l d  l i k e  t o  
ex p r es s  t h e i r  d i s s a t i s fa c t i o n  t o  h e r  s hou ld  t h e y b e  a b l e  t o  m e e t  h e r ,  a nd  
a l l  t h e y k n o w  i s  t ha t  sh e  i s  l o c a t e d  so m ew h e re  i n  t he  bu i l d in g .  T ho s e  
w h o  d o  kn o w  h e r  a r e  s t a f f  t h a t  m ad e  i t  t h e i r  d u t y  t o  f i n d  o u t  wh o  i s  t he  
p e r so n  w ho  f ac i l i t a t e s  t h e  s k i l l s  au d i t s  a nd  im pl em e n t s  t h e  t r a i n i n g  an d  
d e v e l opm e n t  a c t i v i t i e s .  
Fu r th e rm o re ,  i n  T ab l e  4 . 4 ,  i s  t h e  d i s t r i bu t io n  o f  t h e  r e p l i e s  wi t h in  t h e  
s t a f f i n g  c a t e go r y t o  t h e  qu e s t i on .  
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Do You Know the HRD Skills Facilitator? Reply Grouped per Staff 
Category
YES NO
 
T abl e  4 .4         So ur c e :  R es e ar c h  Qu e s t io nn a i r e  D a t ab as e  
4 . 6 . 4  Do  you  th i nk  tha t  t h e  t ra in in g  n e ed s  ana l ys i s  i s  e f f e c t i v e?  
T h e  m e th od  o f  r e t r i ev in g  t h e  s k i l l s  a u d i t  i n f o r m at i on  i s  a n  i mp or t an t  
f a c to r  t h a t  co n t r i bu t es  o r  sh ou ld  con t r ib u t e  d i r ec t l y  t o  t h e  t r a i n i n g  
n e e ds  an d  d ev e l opm e n t  a c t i v i t i e s  o f  t h e  s t a f f .  
T h e  4 2%  ye s  r e p l i e s  c ap tu r ed  i n  P i e  Ch a r t  4 . 3  f e e l  t ha t  t h e  t r a i n i n g  
n e e ds  su rv e y i s  goo d  i n  p r i n c ip l e ,  bu t  n o t  i n  p r a c t i s e .  The y s t a t e  on e  o f  
t h e  r ea so ns  f o r  t h i s  i s  t h a t  t he  im me d i a t e  s up e r v i s o r  d o es  no t  m a ke  
t h em  a wa r e  o f  t h e  s u rv e y.  T h us ,  t h e y c a n no t  e ns u r e  t h e i r  t r a i n i n g  n e e ds  
a r e  m et .  A c co r d in g  t o  t h e  r e sp on de n t s ,  H RD  i s  s up po s ed  t o  s en d  ou t  a  
c o mmu ni qu é  t h a t  a  s pe c i f i c  t r a in in g  s es s i on  i s  a v a i l ab l e .  T he  
s up e r v i s o r s  a r e  r e sp o ns i b l e  t o  d o  t h e  n om in a t io n .   
T h e  com mu niq u é  f r o m HR D  o f t e n  doe s  no t  f i l t e r  t h ro ugh  t o  a l l  s t a f f  
t h a t  mi gh t  n ee d  su c h  t r a in in g  a nd  de v e lo pm en t .    Th us  t h e  ou t com e 
f r om  t h e  q ue s t i on na i r e  o n  w he th e r  t h e  p a r t i c ip a n t s  t ho u gh t  t h e  s t r a t e g y  
i s  e f f ec t i ve  o r  n o t  i s  d e p i c t e d  b e lo w:  
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          Pi e  Ch a rt  4 . 3     So ur c e :  R es ear c h  Q ue s t i on na i r e  D a ta bas e  
 
 
         Tab l e  4 . 5           So ur c e :  R es ea rc h  Qu es t i on na i r e  Da ta ba s e  
A ga i n ,  r e f l e c t ed  i n  T a b l e  4 . 5 ,  w e  c a n  s e e  t h a t  t h e  A d min i s t r a t i ve  
c l us t e r  i s  t h e  a r e a  w h e r e  t h e  mos t  p os i t i v e  r es po ns es  a r e  c o min g  f r om .  
T h i s  c an  be  a t t r i b u t e d  to  t h e  f a c t  t h a t  m a n y o f  t h e  ad min i s t r a t i v e  s t a f f  
h a s  e l ec t ro n i c  e mai l  f a c i l i t y  a n d  t hey  d o  k no w  wh o  to  c o n t a c t  a t  t h e  
H R D  to  m ak e  e nq u i r y a b o u t  t r a in i n g  a n d  d e v e l opm e n t  p r o gr a mm es  on  
o f f e r  a t  t h e  ho sp i t a l .  
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4 . 6 . 5    A s  a  Man age r ,  wha t  d o  y ou  r eg ar d  as  a  Ch a l l en ge  w i th  
M an ag em en t?  
T h e  ge n e r a l  r e sp ons e  c o n ce r n  t h e  man a ge m en t  r e l u c t an ce  t o  v i e w  th a t  
s t a f f  c on t r ib u t e  t o  t h e  v i s io n  an d  m i s s io n  a ch i e v em e n t  o f  t h i s  
i n s t i t u t i on ,  t o  p r ov id e  t h e  b es t  q ua l i t y  h e a l t h c a re  a va i l a b l e  t o  t h e  
p a t i en t s .  
A s  i l l u s t r a t e d  i n  4 . 1  b e lo w  in  t h e  h e a l th c a r e  va lu e  c h a i n ,  a l l  
d e p a r tm e n t s  s e rv e  t o  t he  b e t t e r me n t  o f  p a t i e n t  c a r e .  W i tho u t  f i n a nc e  no  
s e r v i c e  w i l l  b e  d e l i v e r e d ;  i f  n o  p r ocu r em e n t  o f  go od s  a n d  s e rv i ce s  i s  
m a d e ,  t h en  no  s e rv i c e  c a n  b e  d e l iv e r e d ;  i f  t h e r e  i s  no  c o n t ro l  o v er  
i t e ms  u s ed  fo r  p a t i e n t  c a re ,  m uc h  l os s es  w i l l   b e  i n c u r re d ;  i f  n o  
e n g i n ee r in g  d e p a r tm e n t s  ex i s t  t o  l o ok  a f t e r  t h e  v e n t i l a t i on  s ys t e ms ,  
c o o l i n g  an d  r e f r i ge r a t i n g  s ys t e ms ;  bu i l d in g  m ain t en anc e  a nd  ga rd e n  
s e r v i c es ,  t h e  i n f r as t ru c t u re  w i l l  c r um bl e ;  Po r t e r s  t o  mo v e  p a t i e n t s  t o  
v a r i ou s  s e r v i c e  d e l iv e r y p o in t s  w i t h i n  t h e  f a c i l i t y ,  In f o r m a t i on  
M a n a gem e n t  U n i t s  wh ic h  ge ne r a t e  r e po r t s  r e qu i r e d  f o r  f o rw a rd  
p l an n in g  o n  p a t i en t s  b e i n g  s e r ve d  a t  t h i s  f a c i l i t y ,  h o w  mu c h  fo o t  t r a f f i c  
c o m es  i n to  t h e  h osp i t a l ,  w h a t  s e rv i ces  a r e  mo s t l y  u t i l i s ed  a nd  b y w h o m 
w i t h  r e ga r ds   t o  ho us e ho ld  i nc om e  ea r n i n gs ,  ho w m an y o p er a t io ns  a re  
p e r f o r me d  an d  wh a t  a r e  t h es e  r e l a t e d  t o ,  h e a r t  t r an sp l an t s ,  bo ne  
m a r ro w ,  e t c .  
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HE AL TH CA RE  VA L UE CH A IN  FOR  PA TIE NT  CA RE 
 
I l lu s t r a t ion 4 . 1               So ur c e :  R es ea r ch e r  D e v e lo p ed  
T h e  W hi t e  P a p er  t r a n s fo rm in g  th e  pu b l i c  s e rv i c e  i n  19 97 ,  (N ot i c e  14 59  
o f  19 97 )  p l a ce d  g re a t  em ph a s i s  on  t he  e i gh t  Ba th o  P e l e  P r i n c ip l es  o f  
t r e a t i n g  us e r s  o f  pu b l i c  s e r v i c es  as  “c u s t om e rs ”  r a th e r  t h an  c i t i z e ns .  
T h e  C on s t i t u t i on  A c t ,  19 96 ,  s t i p u l a t es  t h a t  pu b l i c  a d min i s t r a t i o n  
s ho u l d  a dh e r e  t o  a  n um b er  o f  p r i n c i p l e s ,  i n c l ud in g  t h a t :  
•  a  h ig h  s ta nd ar d  o f  p r o f es s i on a l  e th i cs  b e  p ro mo te d  an d  
m a in t a i ne d ;  
•  s e r v i c es  be  pr o v ide d  im pa r t i a l l y ,  f a i r l y ’ ,  eq u i t ab l y  an d  
w i th ou t  b ia s ;  
•  r e so ur c es  b e  u t i l i s ed  e f f i c i e n t l y ,  e c o no mi c a l l y  an d  
e f f e c t i v e l y ;  
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•  p e op l es ’  n e ed s  be  re s po nd e d  to ;  
•  t h e  pu b l i c  be  e nc o ur ag e d  to  p ar t i c i pa t e  i n  p o l i c y -
m a k i ng ;  a nd  
•  i t  be  a c c ou n t ab l e ,  t r an sp ar e n t  an d  d e ve l op m en t - or i e n t e d .  
 
T hi s  i s  n o t  on l y  f o r  t h e  pu b l i c  s e r v an t s  t o  im p l em e n t  t o  t hos e  
c u s t om e rs  f ro m  o u t s id e  i n  c iv i l  s o c i e t y t o  ex p er i en c e  t he  a b ov e  s e t  o f  
v a lu es ,  b u t  i s  a l s o  v e r y a p p l i c ab l e  t o  t ho s e  “ i n t e rn a l ”  cus to me r s  o f  a n y  
p u b l i c  i n s t i t u t i on .   T o  t h i s  e nd ,  i t  w ou ld  b e  a dv i s a b l e  fo r  t he  
m a n a gem e n t  o f  t h i s  h e a l t h ca r e  f a c i l i t y  t o  r e lo o k  a nd  r e - s t r a t e g i z e  t h e i r  
i np u t  m e ch a n i s ms  o n  t r a in in g  an d  d eve l opm e n t .  
 
A l l  t h es e  d e p a r tm en t s  a r e  i n t e r d ep e nde n t  o f  ea c h  o t h e r  a n d  a l l  ha v e  a  
c o mmo n  c omp on e n t ,  hum a n  be in gs .  Hu m an  b e i n gs  a re  dyn a m i c  a n d  a re  
w i l l i n g ,  k e en ,  en t hu s i a s t i c  an d  c ap a b le  t o  l e a rn  ne w  sk i l l s  s ho u ld  t h e y 
r e c e iv e  t r a in i n g  a nd  d e ve lo pm en t .   Th us ,  t h e  em ph as i s  t o  u nd e r s t an d  
e a c h  wo r ke r ’ s  c on t r i bu t io n  in  t h i s  f a c i l i t y  t o  h e a l t hc a r e  s ho u l d  b e  d on e  
t h ro u gh  a  v a l ue - c ha i n  an a l ys i s .   T h i s  t yp e  o f  a n a l ys i s  w i l l  a t t e mpt  t o  
i d en t i f y  t h e  s e r i e s  o f  a c t i v i t i e s  p e r fo r m ed  b y e a c h  d e p ar tm e n t  o r  su b -
a r e a  i n  t h e  c on t r i bu t i on  m ad e  to  t h e  e f f e c t iv e  d e l iv e r y  o f  h e a l th c a r e  t o  
t h e  p a t i e n t s .  S e e  An n ex u r e  F  f o r  w h a t  H R D  c u r re n t l y  u s e s  t o  d e t e r mi ne  
t h e  t r a i n i n g  a nd  de v e lo pm en t  n e e ds  o f  t h e  s t a f f  a t  T BH .  Y e t ,  t h e i r  
“ w i s h  l i s t ”  a s  r e p l i e d  b y t h e  A O  in  HR D,  i s  un c ha n ge d  fo r  t h e  l a s t  f i v e  
ye a r s .   
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4 . 6 . 7   Wh o  in i t i a t e d  th e  n e ed  fo r  t ra in in g?  
T h e  re s e a r c h  s am ple  i n d i c a t e d  a  co n ce r n  o v e r  t h e  m et hod  em pl o ye d  t o  
d e t e r min e  w h a t  t r a i n in g  a n d  d e ve lop m en t  a r e  n e e d ed  b y  t h e  s t a f f  
m em b e r .  P i e  Ch a r t  4 . 4  n o t es  24 %  of  a l l  t r a in in g  a n d  d ev e lo pm en t  a r e  
i d en t i f i ed  b y s t a f f  t h em s e l ve s  a nd  57 %  o f  t h e  r e p l i e s  i n d i c a t e d  t h e  
s up e r v i s o r  m ot i v a t e s  t h e  t r a in i n g  n ee d s .  19 %  o f  r es pon d en t s  l e f t  t h e  
s p a c e  op en  wi t h  no  r e p l y.   
 
           Pi e  Cha r t  4 . 4    So ur c e :  R es ear c h  Q ue s t i on na i r e  D a ta bas e  
D u r i n g  t h e  i n t e rv i ew s  wi t h  s om e  s ub -o r d i na t es ,  t h e y i n d i c a t e d  th a t  t h e  
s up e r v i s o r s  i de n t i fy  t h e  s k i l l s  sh o r t age s  f o r  c om pl i an ce  s ak e  b u t  a r e  
n o t  r e a l l y  i n t e r es t e d  i n  imp l em en ta t i on  o f  t h e  a c t i v i t y .   D u r i n g  th e  
p e r f o r ma n c e  r ev i ew  p r o c es s  t h e  su pe r v i so r  n o t es  t he  sh o r t co mi n gs  o r  
a r e a s  o f  w o rk  t h a t  r e qu i re  a t t en t io n  t o  im pr ov e  p r od u c t iv i t y .    E a c h  
s t a f f  m emb e r  ou gh t  t o  k no w  a nd  u n de r s t an d  t h e  con t en t  o f  t h e i r  
In d i v id u a l  D e v e lo pm e n t  P l an  ( ID P ) .   (S e e  A nn ex u r e  C ) .    
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A n o t he r  m et ho d  o f  i d e n t i f yi n g  th e  ne e d  fo r  t r a in in g  as  no t e d  in  t h e  
q u es t io nn a i r e  w a s  h i gh l i gh t ed  b y  t h e  e m plo ye e s  t h em s e lv e s .  2 4%  o f  t h e  
p a r t i c ip a n t s  i n d i ca t e d  th e y e s c a l a t e  i n  t h e i r  ow n  c a p a c i t y  t h e s e  
n om in a t io n  f o rms  f o r  t r a i n in g  a n d  by- p a s s  t h e i r  i mm edi a t e  su pe r v i so r  
w h o  s ho ws  l i t t l e  t o  n o  i n t e re s t  i n  t hem  a t t en d in g  t r a i n ing  c o u r se s .  S t a f f  
w o r k in g  a t  t h i s  f a c i l i t y  ga v e  t h e  f o l l ow i n g  i n s i gh t s  t o  t he  a t t e nd a n c e  o f  
t r a i n i n g  o r  d ev e l op m en t  c ou r se s  d u r i n g  th e i r  t e nu r e  o f  s e rv i ce .  On  
a v e r a ge  i n  s om e  d e p a r tm e n t s ,  e s p e c i a l l y  e n g i n e e r i n g  s e r v i c es  w h i ch  
a r e a  o f  fo cu s  i nc lu d es  t h e  r e f r i ge r a t i on  a nd  a i r - co o l i ng  s ys t e m s ;  t he  
e l e c t r i c a l  a nd  p lum bi n g  en v i ro nm e n t s  v e r y s e l do m  go  o n  t r a i n in g  a n d  
d e v e l opm e n t  t o  enh a n c e  t he i r  l ev e l  o f  p e r f o rm an c e  in  t h e  p l a ce  o f  
w o r k .  Fo r  ex am pl e ,  a  p e r so n  wh o  w o rk s  h e r e  fo r  a l mos t  1 5  ye a r s  w en t  
f o r  t r a i n in g  o n  on e  o cc a s i on  an d  i t  w as  no t  e v en  r e l a t e d  t o  t he  
i nd iv i du a l ’ s  ke y p e r f o rm an c e  a r e a .   A n  in d i v i du a l  wi t h  38  ye a r s  o f  
ex p e r i en c e  i n  t h e  w o r k  p l a c e  r e f us e s  t o  a t t e nd  t r a i n i n g  c o u rs es  b as ed  
o n  th e  q u es t io n  “ wh a t  m o r e  c an  t h e y t e a c h  m e? ”  
 
            T ab l e  4 .6       S our c e :  R es e arc h  Qu es t i on na i r e  Da ta ba s e  
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4 . 6 . 8  D o  you  ha v e  an  und e rs tan d in g  o f  th e  I nd i v idu a l  D e v e l opm en t  
P la n?  
     
Pi e  Ch a rt  4 .5    S ou r c e :  Re s ea r ch  Q ue s t io nn a i re  Da ta bas e  
A  v e r y i n t e r es t i n g  c om m ent  on  1 00%  o f  t h e  qu es t io nn a i r e s  (S e e  P i e  
C h ar t  4 .5 )  r e tu r n ed  a nd  du r i n g  th e  i n t e rv i e w s  w a s  t h a t  t r a in i n g  a nd  
d e v e l opm e n t  w as  p r im a r i l y  i n  l i n e  w i th  yo u r  K e y P e r f o rm a n ce  A r e as  as  
n o t e d  i n  yo u r  j ob  d e s c r ip t i o n .  T h a t  i nd i ca t es  t h e  r e l e v a n c e  o f  t h e  
t r a i n i n g  in t e r v en t io n  f o r  t h e  i nd i v i du a l .  Y e t ,  l i t t l e  i s  d o ne  w i t h  t he  
i n fo rm at io n  r e co r de d  f o r  p e r s on a l  de v e lo pm en t  a s  r e co r d ed  o n  t h e  
p e r f o r ma n c e  ma n a ge m e n t  do c um en t .   
 
7 1 %  o f  t h e  1 19  r es po nd e n t s  n o t ed  t he y k n o w  th e  r e as on  f o r  t h i s  ID P  
a n d  h e re  a r e  s om e  in s e r t s  f r om  s e l e c t ed  r ep l i e s :  
•  I t  i s  t o  eq u i p  t h e  i nd iv id ua l  i n  h i s  f i e ld  wi t h  r e l e v an t  s k i l l s ;  
•  T o  im pr ov e  s k i l l  l ev e l s ;  
•  T o  g i ve  q u a l i t y  p e r f o r ma n c e  i n  t he  w o r k  a r e a  a nd  t o  
u n de r s t an d  ho w  to  d o  th e  w o rk  p r op e r l y;  
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•  T o  u p l i f t  t he  em ploye e  i n  h i s  wo rk  a rea ;  
•  T o  h e lp  yo u  r e n de r  a  b e t t e r  s e rv i ce  a n d  b r o ad e n  yo u r  
k n ow le d ge ;  an d  
•  Fo r  d e v e l opm e n t  an d  im pr ov in g  o f  kno w le d ge  
 
2 9 %  o f  t h e  p a r t i c ip a n t s  r e co r d ed  t h a t  t he y d o  n o t  e v en  k n ow  t h a t  s u ch  
a n  ID P  ex i s t e d .   
A s  t h e y s t a t e  i t .   
•  I  d o  no t  h av e  a  “ c lu e ”  as  t o  w h a t  t h e  r o l e  o f  t h i s  do c ume n t  
i s ;  
•  Fi r s t  t im e  I  h e a r  o f  su c h  a  p l a n ;  
•  W as  n e ve r  ex p l a i n ed  t o  me ;  
•  W h e r e  do  I  f i nd  t h i s  p l an?  
•  D o e s  i t  r e a l l y  e x i s t ?  
•  U n kn ow n to  m e;  and  
•  P e rh a ps  j u s t  f o r  t he  m an a ge r s  an d  th e i r  f r i e nd s  
 
1 2 %  j us t  l e f t  t h e  sp a c e  b l an k  an d  w ro t e  no th i n g ,  t h a t  a l so  c a n  a l l ud e  to  
t h e  no t io n  th e y h a d  n o  i d e a  wh a t  t h i s  d o cu m en t  wa s .  
4 . 6 . 9    W hat  i s  th e  p ro c e s s  f o l l ow e d  t o  a t t e nd  a  t r a in ing  p ro gr am ? 
E xp la in .  
T h e  r e sp on de n t s  (73 % )  in d i c a t e d  t h e y  k n o w  t h e  p r o c es s  t o  a pp l y f o r  a  
t r a i n i n g  co u rs e .  I t  b e c om es  e v id e n t  t ha t  m os t  o f  t h e s e  a re  f o un d  u nd e r  
t h e  a dmi n i s t r a t i v e  c a t e go r i es .  
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T abl e  4 .7           Sou r c e :  Re s ea r ch  Q ue s t io nn a i re  Da ta bas e  
 
In  s u m m a r y b e l o w i s  t he  F lo w  Di a g ra m 4 . 1  as  i nd i ca t ed  b y t h o s e  w h o  
k n ow  h ow  t h e  p r o ce s s  wo r ks .   
 
F l ow  D ia g ra m 4 . 1               S our c e :  De v e lo p ed  b y  R e s ea ch e r  
A t  s t a ge  A ,  a f t e r  t he  q u a r t e r l y  a s s e s sme n t  o f  p e r fo rm a n c e  i s  c on du c te d ,  
t h e  s up e r v i s o r  m ay h i gh l i gh t  a re a s  f o r  a  t r a in in g  i n t e r v e n t i on .  Th i s  
r e q u es t  o f t en  co me s  d i r e c t l y  f r o m  th e  s t a f f  me mb e r  t h e ms e l v es .  T h i s  
r e q u es t  i s  t h en  t ab l e d  in  l i n e  on l y w i th  w h a t  i s  av a i l ab l e  i n  r e l a t i on  to  
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t h e  K e y P e r f o rm anc e  A r e a  ( KPA ) .  I f  i t  do es  n o t  m a t c h  yo u r  K P A ,  a nd  
u n l e s s  su f f i c i e n t l y  m ot i v a t ed ,  i t  i s  d e c l in ed .   
D u r i n g  s t a ge  B ,  t h e  f o r m al  nom in a t io n  fo rm  (A n n ex ur e  G )  i s  
c o mpl e t ed .  On  t h e  d oc um e n t  i t  s t a t es  v e r y c l e a r l y  t h a t  yo u  n e e d  to  
r e c o rd  on  ho w  m a ny t r a i n i n g  c ou r se s  yo u  w e n t  p r i o r  t o  t h e  on e  yo u  a re  
a p p l yi n g  f o r .  Th i s  c o u l d  be  s e en  a s  a  m e a ns  o f  e l imi n a t i on  a s  a l l  s t a f f  
s ho u l d  b e  a f fo r d ed  th e  ch a n ce  t o  a t t e n d  a  t r a i n i n g  p rogr a m m e o r  t w o  
d u r i n g  th e  f i n a nc i a l  ye a r .  T h e  s i gn a t o r i es  s i gn  o f f  on  t he  d o c um en t  a t  
S t a ge  C ,  a nd  th e  d o cu m en t  i s  su bmi t t ed  t o  HR D  fo r  c o ns id e r a t i on .  
W h e n  d ur in g  S t a ge  C  t h e  su p e rv i so r  d ee m s  th a t  op e r a t i on a l  ou t pu t s  wi l l  
b e  n e ga t i ve l y  a f f e c t e d  b y t h e  a b s enc e  o f  t he  e mp lo ye e ,  t h e y m a y 
d e c l in e  t o  r e l e as e  t h e  i n d i v id u a l  fo r  t h e  t r a in in g  s es s i ons .  H en c e ,  go od  
p l an n in g  a n d  s t r a t eg i c  t h in k i n g  i s  r e qu i re d  wh e n  a  no min a t io n  fo rm  i s  
b e in g  s c r u t i n i se d .   
S t a ge  D ,  H RD  s c ru t i n i s e s  t h e  r eq u es t s  a nd  s e e  ho w  m an y n o mi n a t i on  
f o rm s  h a v e  b e e n  re c e iv e d  fo r  t h i s  t r a i n in g  c o u rs e .  A l so ,  t h e y  c h e c k  
t h e i r  ow n  d a t a  b as e  t o  v e r i f y  i f  t he  i n fo rm a t io n  wi th  r e f e r en c e  t o  
a t t e nd e d  co ur s es  i s  a  t r u e  r e f l e c t i o n  o f  wh a t  t h e y h a ve  o n  f i l e .  F r om 
h e r e ,  i f  t he  r eq u i r ed  m in i mu m i s  su f f i c i e n t ,  a  s e r v i c e  p ro v i d er  i s  t h en  
r e q u i r ed  t o  t en d er  t o  p re s en t  t h e  cou r s e .  T h e  s e rv i c e  p r ov id e r s  t a b l e  
t h e i r  qu o t a t i on s  on  T r a d e- w or ld ,  and  o n l y s e r v i c e  p r ov id e r s  w ho  a r e  
r e g i s t e r ed  on  t h e  s up p l i e r  da t ab as e  a r e  e l i g ib l e  t o  q uo t e  an d  wi l l  b e  
c o ns id e r ed .  A  d ec i s io n  i s  t h en  m ad e  o n  w h o  wi l l  p r e se n t  an d  w he n ,  
w h e r e  t h i s  t r a i n i n g  w i l l  t ak e  p l ac e .  I t  c o u l d  b e  o n -s i t e ,  w h ic h  i s  on  th e  
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p r em is e s  o f  t h e  h e a l th c a r e  f ac i l i t y ,  o r  o f f - s i t e ,  a t  t h e  s e r v i c e  p ro v id e r s ’  
f a c i l i t y .  E a c h  o p t io n  b r in gs  i t s  o w n  l o g i s t i c a l  i np u t s  f o r  H RD .  W h en  
go i n g  o f f - s i t e ,  t r ans po r t  i s  t o  b e  a r r an ge d  fo r  t h e  d e l e ga t es ,  a s  t o  o n -
s i t e ,  t h e y m a k e  u s e  o f  t h e  t r a in i n g  v en u e  a nd  e q u ip m en t  a t  H R D.  A f t e r  
t h i s  i s  c on f i rm e d ,  H R D i s s u es  a  c on f i rm a t io n  no t i c e  (S ee  A nn ex u r e  G )  
t o  t h e  p ro sp e c t i ve  d e l e ga t e s  w he re  t h e y n e e d  t o  c o n f i rm  th e i r  
a t t e nd a n c e  t o  t h e  t r a i n i n g  c ou rs e  on  t h e  g iv e n  d a t e s  p r ov id e d  f r om 
H R D.  Th i s  d o cum e n t  i s  r e tu rn e d  a n d  k e p t  o n  re c o r d  in  HR D.  
A t t e nd a nc e  to  t h e  a c t ua l  co ur s e  i s  r ec o r d ed  b y t h e  a t t en d an c e  r e g i s t e r  
o n  th e  t r a in in g  d a y[ s ] .  
T h en ,  a t  S t a ge  E ,  t h e  t r a i n in g  t ak es  p l a c e  on  t h e  g iv e n  da t es  an d  in  t he  
d e c id ed  v e nu e .  The  c o n tex t  o f  t h e  t r a in in g  c o u rs e  d e t e r mi n es  i f  t h e  
d e l e ga t e  r ec e iv es  a  c e r t i f i ca t e  o f  a t t e nd a nc e  o r  a  c e r t i f i c a t e  o f  
c o mp et e n c e .  Th e  d i s t i n c t io n  b e t w e en  th e  t w o  i s  a s  f o l l o ws .  T h e  
c e r t i f i c a t e  o f  a t t end a n c e  i s  so l e l y a  p r o o f  t h a t  yo u  w e r e  p r e s en t  d u r in g  
t h e  t r a i n in g  s e s s io n .  T h e  c e r t i f i c a t e  o f  co mp et e n ce  r e q u i r es  t h e  
d e l e ga t e  t o  c om pl e t e  a  p o r t fo l i o  o f  ev id e n ce  a f t e r  t he  i n i t i a l  co n t a c t  
t r a i n i n g  s es s i on  and  s u bmi t s  i t  t o  HRD  w hi ch  wi l l  s e nd  i t  t o  t h e  s e rv i ce  
p r ov id e r  t o  m ar k  an d  i s su e  t h e  c e r t i f i c a t e  i f  t h e y  f e e l  s a t i s f i ed  t h a t  t h e  
s t an da r d  r eq u i r em en t s  w e r e  me t  i n  t he  p o r t f o l i o .  M an y p a r t i c ip a n t s  i n  
t h e  s a mpl e  h ad  r es e r v a t i on s  o f  a t t end in g  s u ch  a c c r e d i t e d  c o ur s es  f o r  
t h e  w o rk  n e ed e d  to  b e  do ne  a f t e r  t he  c o n t a c t  p e r io d  i s  o v e r .  Ex c us es  
s u ch  a s  t i me  to  c om pi l e  t h e  ev id e nc e ,  t h e  s t ru c t u r e  o f  t h e  po r t f o l i o  an d  
t h e  m e r e  i n t r i n s i c  m ot i v a t i on  t o  do  th i s  i s  l ac k i n g .   
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Fu r th e rm o re ,  t h e  ID P  in  t h e  p e r fo rma n c e  m an a ge m en t  s ys t e m sh ou ld  
p r ov id e  t h e  com mi t t e e  a d j ud i c a t in g  th e  p e r f o rm an c e  r a t i n gs  g iv e n  to  
s t a f f  a  p l a t f o rm  t o  c om mu ni c a t e  t h e  t r a i n i n g  an d  d ev e lo p ed  p l an s  t o  
H R D.  T h i s  w i l l  a l l o w  HR D  to  a l i gn  i t s  c u r r en t  “ w i sh  l i s t ”  t o  t h e  n ee ds  
a n d  ex p e c t a t i on s  o f  im po r t a n t  t r a i n in g  a n d  d e v e lo pm en t  p r o gr amm e s  
n e e d ed  t o  e ns u r e  t h e  s t an d ar d  o f  h e a l th c a r e  i s  co n t i nu a l l y  p r o gr e s s in g  
u p w ar ds .  1 8%  o f  t he  r es po nd e n t s  n o t ed  th a t  t h e y  u nd e rs t an d  th e  
p u rp os e  o f  t h e  ID P ,  bu t  t h e y h a r d l y  s e e  a n y f e e d b a c k  o n  t h e  c ou r se s  
n o t e d  i n  t h e  do cum e n t  f o r  t r a in in g  a n d  d ev e l op m en t .  So m e  r e ga rd  t h a t  
d o cu m en t  a s  j u s t ”  w a s t e d  s pa c e ”  o r  a  m e an s  t o  c omp l y  f o r  m a na ge r s  
w h e n  yo u  w r i t e  s om et h i n g  i n  t h a t  s e c t i o n  o f  t h e  do cu m en t .    
4 . 6 . 10  D o es  th e  t r a in ing  m at ch -up  w i th  you r  K PA  s?  
 
T abl e  4 .8                      So ur c e :  R es ea c rh  Qu es t io nn a i r e  D a t ab as e  
C o l l e c t i v e l y,  t h e  r e p l i e s  o f  A LW A YS  ( 31 % )  a nd  A LM O ST  ( 2 5% )  a r e  
e v id e n t  t h a t  t he  t r a i n i n g  i s  c l e a r l y  ge a r e d  t o  im p ro v e  the  c u r r en t  KP A s  
o f  t he  i nd i v i du a l  on l y.  T h e  e n g i n e e r in g  c l u s t e r  i nd i c a t ed  b y 9 %  r e p l i e s  
t h a t  t h e  KP As  n ev er  m a tc h  up  to  w h a t  i s  a c c ep t ed  in  t h e  K P As .  H e n c e ,  
t h e i r  c on t in uo us  l ow  s co r i n g  o n  p e r f o rm a n ce  o u t pu t s  w h en  ev a lu a t e d .   
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T h i s  i n f lu e n c es  t he  s t a f f  mo r a l e  a nd  p r od u c t i v i t y  a n d  t h e i r  r e lu c t a n ce  
t o  t ak e  o n  ex t ra  r e s po ns ib i l i t y  i n  t he  w or k  p l a c e  ( s e e  M ot i va t i on a l  
T h eo r i e s  i n  C ha p t e r  1 ) .T h e  p a r t i c ip a n t s  r e a so n i n g  a s  f e ed b a ck  i s  t h a t  
t h i s  i s  sm oth e r i n g  t h e  c h an c es  fo r  imp r ov in g  t h e i r  p ro du c t iv i t y ,  l im i t s  
t h e  o p po r t un i t i e s  fo r  b e t t e r  e mp lo ym e n t ,  a nd  c r e a t e s  a  g l a s s  c e i l i n g  i n  
t h e  g r o wt h  pa th  w i th in  t he  o r ga n i s a t i on .   
 
 
T a bl e  4 . 9        So urc e :  T B H Pu b l i c  R e la t i on s  C om m uni c a t i on :  TB H  2 01 2  
In  a  2 0 1 2  s t a f f  s a t i s f ac t i on  su r ve y  r e p o r t  t h e  f o l l ow i n g  d a t a  w e re  
ex t r a c t e d .  T he  f i r s t  d a t a  p o in t  i nd i c a t es  i n  T ab le  4 .9  t h a t  8 0 .9 7%  o f  t he  
p a r t i c ip a n t s  we r e  o f  t h e  o p i n io n  t h a t  e du c a t i on  a nd  t r a i n in g  a r e  
w e l co me d  i n  t h e  wo r kp la c e  a nd  t h a t  t h e y w i l l  a t t en d  w he n  th e  co u rs es  
b e c om e  av a i l a b l e .  H o w ev e r ,  4 3 . 35%  r e sp on de d  th a t  t h e  l a c k  o f  
e f f e c t i v e  c omm un ic a t i on  b e t w e en  m an a ge r s  a nd  su bo r d in a t es  do es  ex i s t  
w i t h  m at t e r s  p e r t a i n in g  t o  t r a i n i n g  a n d  d ev e l op me n t .  T h er e  i s  no  
f e e d ba c k  o n  i d ea s  a n d  s u gge s t io n  g i v en  b y s u b o rd in a t e s  o n  h ow  to  
i mp ro v e  t h e  p rod u c t i v i t y  o f  e m pl o ye e s .   3 6 .7 9% o f  t h e  14 35  
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p a r t i c ip a n t s  i n  t h i s  su r v e y i n d i c a t ed  th a t  t h e y a r e  a w a r e  o f  t h e i r  
c o l l e a gu es  s e ek in g  o th e r  e mpl o ym e n t  o p po r t un i t i e s .    
In  t h e  c a t e go r y o n  t h e  o p in io n  o f  t h e  o r ga n i s a t i on ,  t h e  71 . 91 %  adm i t t e d  
t h a t  t h e y  a r e  p r o ud  t o  wo rk  a t  t h i s  h e a l th c a r e  f a c i l i t y .  T h us ,  fo r  t h e  
m a n a gem e n t  t o  r e t a i n  t h i s  s t a f f  c omp l em en t ,  t he y s h ou l d  s t a r t  p a yi n g  
b e t t e r  a t t en t i on  t o  t h e  w o rk fo r c e  and  c r e a t e  t h e  p l a t fo r m  fo r  po s i t i v e  
i n t e r a c t i on  o n  m a t t e r s  o f  t r a in i n g  an d  d e v e l opm e n t .   
4 . 6 . 11    In t e r v i ew  q u es t ion  to  m ana ge r s :  H ow  d o  yo u  me a sur e  th e  
R e t urn  o f  In v es tm en t ?  
T im e  a nd  m on e y i s  s p en t  t o  t r a in  a nd  d e v e l op  s t a f f  t o  ad d  va lu e  t o  t h e  
s e r v i c e  d e l i v e r y o f  h e a l th c a re  a t  t h i s  f a c i l i t y .  H o w  d oe s  t h e  s ys t em 
a l l o w f o r  t h e  mo n i t o r in g  a nd  ev a lu a t in g  th e  im p a c t  o f  t r a i n in g  c ou r ses  
a t t e nd e d  b y s t a f f?  F r om  r ev e l a t i o ns  d u r i n g  t he  i n t e rv i ew s ,  0 % of  t h e  
p a r t i c ip a n t s  kn ow h ow  t o  m e a su r e ,  a nd  wh a t  ex a c t l y  t h e y n e e d  to  
m e as u r e .   T h e y i n d i c a t ed  t h a t  t h e y a s  m a n a ge rs  h a r d ly  r e q u e s t  t h e  
c o u rs e  m at e r i a l  o r  o u t l i n e  o f  w h a t  w a s  co v er e d  du r ing  t h e  t r a in in g  
s e s s i on  t o  ge t  a n  u n d e rs t a nd in g  o f  w h a t  t o o l s  c a n  be  d e v e l op e d  to  
m on i to r  t h e  imp a c t .   Th e  a t t en d e es  t o  mos t  co u rs es  o n l y r e c e i v e  a  
c e r t i f i c a t e  o f  a t t end a n c e  a nd  n o t  o f  c om p et en c e .    
A l s o ,  HR D  in  i t s  ca p a c i t y  j u s t  en su r es  t h a t  p a r t i c i p an t s  t o  co u rs es  s i gn  
t h e  a t t en d an c e  reg i s t e r  a s  p r oo f  t o  e n a b l e  p a ym e n t  t o  t h e  s e r v i c e  
p r ov id e r .   T h i s  i n f o rm at i on  i s  a l so  c a p tu r ed  o n  th e i r  d a t a b as e  f o r  
r e p o r t i n g  r e qu i r eme n t s  on  s t a t i s t i c s  a s  t o  h o w  m a n y d e l e ga t e s  a t t en de d  
w h ic h  t yp e  o f  c o urs e  du r in g  th e  f i n anc i a l  ye a r .    I t  go e s  w i t ho u t  s a yi n g  
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t h a t  t ax  p a ye r s ’  mo n e y n e e d  to  b e  use d  m o r e  op t im al l y  t o  p ro v i de  t he  
n e c e s s i t a t ed  t r a in ing  a n d  d e v e l op m en t  p r o gr am s  to  d ev e lop  s t a f f  a t  t h i s  
f a c i l i t y  t o  i mp ro v e  h e a l th c a r e .  
 
4 . 6 . 12  T he  qu es t ion  p os e d  to  m ana ge r s  on  h ow  th e y  de a l  w i th  s ta f f  
wh o  d o  no t  w an t  t o  go  on  t r a in in g  or  de v e lo pm en t  pro gr am m es :  
R e s i s tan c e  f or  chan g e  
T h e  s t o re  m a n a ge r  i n d i c a t e d  t h a t  s t a f f  f e e l  t h e y h a v e  r e a c he d  th e i r  
s a tu r a t i on  po in t  fo r  t r a in i n g  a nd  he  s ho u l d  n o t  bo t he r  t o  l i s t  t h e i r  
n a m es .  Al so ,  t he y c a n no t  go  on  c ou rse s  wh i ch  t h e y w a n t  t o  go  o n to  f o r  
p e r so n a l  d ev e l op me n t ,  b e c au s e  i t  sh ou ld  b e  K PA  re l a t ed .  
T h e  As s e t  M a n a gem e n t  su pe r v i s o r  s t a t e d  h i s  su bo rd in a t e s  a r e  a l l  t oo  
w i l l i n g  t o  go  on  t r a i n i n g  a c t iv i t i e s ,  b u t  wh en  th e y c o m e  b a c k  t he  
i mp l e me n t a t i o n  i s  s ub - s t an d a rd  an d  he  t h en  n e e ds  t o  r e -e m ph as i s e  s om e  
k e y e l e m en t s .  
T h e  f i n an c e  d ep a r tm e n t  i nd i c a t ed  th a t  t h e  hu ge  s t a f f  t u rn - ov e r  a nd  th e  
r a p i d  p ac e  w i th  wh i ch  th a t  i s  t ak in g  p l a c e ,  mo r e  a nd  m o re  i n - s e r v i c e  
t r a i n i n g  t a k es  p l a c e .  H e  no t e s , ” …yo u  i n v es t  t i me  a n d  e f fo r t  i n  
s om e on e ,  an d  so on  t h e y a r e  o f f  t o  a  be t t e r  p a yi n g  jo b . . . ”   
T h e  SSD  M a n a ge r  a l so  ex c l a i me d  th a t  t he  s t a f f  sh ou ld  u n de r s t an d  th a t  
t e c hn o lo g y i s  a l wa ys  i m p ro ve d  an d  u pd a te d  an d  f o r  t he m  to  s t a y 
u p da t ed  th e y n e e d  to  go  f o r  r e gu l a r  t r a i n i n g  s es s i ons .   
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M a n a ge rs  d o  no t  fo r c e  t h i s  on  th e m wh o  r e s i s t .   H en c e ,  t h a t  b r in gs  t he  
r e s e a r ch e r  t o  p os e  t h e  fo l l ow in g  q u es t io ns  w h i ch  a r e  d ea l t  w i t h  i n  t h i s  
f a c i l i t y  ( C r a f f o r d  e t  a l .  ( 20 06 :3 53 ) :   
•  D o e s  t h e  c h an ge  a ge n t ,  t h e  imm e dia t e  s up e rv i so r  o r  HR D 
r e p r es e n t a t i v e  kn ow  ho w to  b r e ak do wn  t h i s  w a l l  o f  r e s i s t a n ce?    
•  A r e  t h e  i s su es  fo r  t r a i n i n g  an d  d e v e l opm e n t  e f f e c t i v e l y  
c o mmu ni c a t e d  to  t h os e  i n  n e e d  o f  i t  t o  im pr ov e  p ro duc t i v i t y  
a n d  ho l i s t i c  d ev e l op m en t? ;  a nd   
•  Is  c o u n s e l l i n g  m a de  a v a i l a b l e  f o r  t h ose  w ho  s u f f e r  anx i e ty  a n d  
f i nd  th e  t r a i n in g  a nd  de v e l opm e n t  mo re  s t r es s f u l ?    
 
4 . 6 . 13    Ho w do  y ou  v i ew  t r a in in g  and  de v e l opm en t ?  
T a b l e  4 . 10  r e f l e c t s  h o w  t he  p a r t i c i p an t s  r e sp on d ed  to  t h e  q u es t io n .  T he  
f i nd i n gs  s ho w  th a t ,  a  m e a ns  t o  em pow e r  yo u r s e l f  i s  v i ew e d  a c ro s s  t h e  
f o u r  c a t e go r i es  a s  t h e  be s t  r e a so n  t o  go  f o r  t r a i n i n g  a nd  d e v e l o pm en t .  
T h i s  i s  fo l l o w ed  by  a  t i me  t o  l e a r n  so m eth in g  n e w.  T h es e  i nd i c a to r s  o f  
7 5 %  a nd  2 1%  r e s pe c t i v e l y c l e a r l y  s h o w  t ha t  t h e  s t a f f  w a n t  t o  go  a nd  
d e v e l op  th e i r  ex i s t i n g  sk i l l s  o r  t r a i n  i n  n e w sk i l l s .  
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0% 1%
2% 1%
4%
10%
4% 3%
21%
37%
13%
4%
Engineering Administrators Service Workers Technical Workers
How do you view training and development?
A break away from the office A time to learn something new
A means to empower yourself
 
   Tab l e  4 . 10                     S our c e :  R es e ar c h  Qu e s t i on na i r e  Da t ab as e  
 
 4 .6 .1 4  C an  y ou  app l y  w ha t  you  r e c e i v e  in  t he  t ra i n in g?   
YES
60%
NO
19%
NOT ALWAYS
9%
NO REPLY
12%
Can You Apply What You Receive 
During Training?
     
Pi e  Ch a rt  4 .6       So ur c e :  R es e ar c h  Qu e s t i on na i r e  D a t aba s e  
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      T abl e  4 .  11              So ur c e :  R es ea r ch  Qu es t io nn a i r e  D a t ab as e  
T a b l e  4 . 11  sh ow s  t h e  re sp on d en t s  i nd i c a t ed  t h a t  i t  i s  m os t l y  t h e  
a d min i s t r a t i v e  s t a f f  ( 38 % )  w ho  ap p l y  w h a t  w a s  t au gh t  du r in g  t r a in i n g .  
H o w ev e r ,  i n  t h e  o th e r  g r o up s  t he  a p p l i c a t i o n  i s  8 %  on  a v e r a ge .  Th us ,  
e n g i n ee r in g  a n d  s e r v i c e  w o rk e r s  s t a f f  a n d  t e ch n i c a l  s t a f f  r e q u i r e  mo r e  
t r a i n i n g  i n  t h e i r  f i e l d ,  b ec a us e  t h e  ad mi n i s t r a t i v e  s t a f f  s e e m  to  h av e  
t h e  a dv an t a ge  o ve r  t h e  o th e r s  i n  a l l  f ac e t s .   
T h i s  l e a ds  t o  t h e  nex t  p a r a g r a ph  o n  the  i n pu t  f rom  t h e  un i on[ s ] .  
 
4 . 6 . 15  I s  th e re  a  ro l e  fo r  th e  Un i on?  
T h e  ge n e r a l  pe r c ep t i on  f ro m  t he  7 0%  r e s po nd en t s  t o  t h i s  q u es t i o n  i s  
t h a t  t h e r e  i s  no  rea l  p l ac e  fo r  t he  un io n  to  co n t r i bu t e  t o  t h e  t r a i n in g  
a n d  d ev e l op e d  o f  s t a f f  a t  t h i s  t r a in in g  f a c i l i t y .   
In  T a b l e  4 . 12  t h i s  N O  r e p l y  c u t s  a c r o s s  a l l  s t a f f i n g  c a t e go r i es  w h o  
p a r t i c ip a t ed  in  t he  s a mpl e  fo r  t h i s  r e se a r c h  p ro j e c t .  
 
 
 
 
88 
 
 
           Pi e  Cha r t  4 . 7   S our c e :  R es e ar c h  Q ue s t i on na i r e  D a ta bas e  
 
4%
13%
0% 1%
19%
27%
18%
6%
1%
8%
1% 2%
Engineering Administrators Service Workers Technical Workers
Response to a Role for the Union per 
Staff Catergory
YES NO NO REPLY
 
            T ab l e  4 .1 2     So ur c e :  R es ea r ch  Qu e s t i on na i r e  Da t ab as e  
 
T h e  u n i on  i s  t o  en d e av ou r  t h a t  t h e  b e s t  po ss i b l e  s e rv i c e  f r om  t he  
e m plo ye r  i s  g i v en  t o  t he  e mpl o ye e .  A s  r e co r de d  i n  C r a f fo rd  e t  a l .  
( 2 00 6 : 35 3- 34 )  t h e  u n i on  n ee ds  t o  s e e  t o  t h e  i n t e r es t  o f  t h e  w o rk fo r c e .  
T h e y  a r e  e l e c t e d  o f f i c i a l s  t h a t  s ho u ld  r e p r es e n t  t h os e  w ho  w a n t  t h em  to  
s e r v e .  T h e y s h o u l d  b e  pa r t  o f  a n y d e c i s io n  m ak in g  th a t  w i l l  a f f ec t  t h e  
w o r k f o r ce  d i r e c t l y  w h e n  i t  c om es  to  t r a i n in g  a n d  d e v e lo pm e n t .  T h us  b y  
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b e in g  p a r t  o f  t h e  t r a in in g  c om mi t t e e  a t  t h i s  f a c i l i t y  t h ey  c a n  b r i n g  t h e  
i np u t  f r om  th e i r  me m b er s  a nd  p ro v i d e  t h e  f e e db a ck  f r om t h e  c om mi t t e e  
t o  t h e  m em b e rs  o n  m at t e r s  o f  t r a in i ng  a n d  d e v e lo pm e n t .  W h at  t r a in in g  
p r o gr am me s  wi l l  be  m a d e  av a i l a b l e  an d  wh y t h e y a r e  s e e n  a s  p r i o r i t y  
a r e a s .  Ho w  m uc h  fu n d in g  i s  m a d e  a va i l a b l e  an d  ho w  i t  w i l l  b e  s pe n t  a s  
a  m a t t e r  o f  t r a ns par e n c y.   
A l s o ,  i t  s t r e n gt h ens  t h e  l i n e  o f  co mmu ni c a t io n  f o r  t h e  em pl o ye e  t o  t h e  
e m plo ye r .   T h e  c o n f id en c e  o f  t h e  m em b er s  t o  t h e i r  u n io n  wi l l  a l so  be  
b o os t e d  b y s u c h  an  a p pr o a ch  o f  i nc lu s i on  a nd  n e go t i a t i on .  Ho w ev e r ,  
f r om  th e  1 19  r e p l i e s  i n  t h e  q u es t io nna i r e  on  th e  r o l e  o f  t h e  un io n ,  83  
( 6 9 %)  o f  t h os e  re s po nd e n t s  c om m en t ed  th a t ,  t o  t h em ,  t h e  un i on  
p r ov id es  l i t t l e  i np u t  i n t o  t r a in i n g  a n d  d ev e l op m en t  i s su e s  i n  t h i s  
f a c i l i t y .  T h e y  d o  no t  co n t r i bu t e  o r  a re  n o t  a l l ow e d  t o  g i v e  an y i n p u t .  
S om e  e v en  w e n t  a s  f a r  t o  s a y  t h a t  man a ge m en t  c r e a t es  t h e  b o t t l e - n e ck  
f o r  an  i n a c t iv e  U n io n  b od y t o  b e  t h e  vo i c e  o f  t h e  s t a f f .   
 
4 . 7  CH A PTER  S UM M A R Y 
T hi s  ch a p t e r  p ro v id e d  an  i n s i gh t  i n to  t h e  o r ga n i s a t i ona l  s t ru c t u re  o f  
T BH  w i th in  t h e  g r ea t e r  s p e c t ru m  o f  hea l t h c a re  w i th in  t h e  W es te r n  C a pe  
P ro v i n c e .  Th e  o u t c om e  o f  t he  q u es t io n na i r e  a n d  i n t e r v i e w s  we re  
r e c o rd e d ,  a n d  t h e  i n f o rm at i on  d r a wn  f r o m  an nu a l  r ep or t s  a r e  r e f l e c t e d .  
A l s o ,  t h e  p r o c es s es  t h a t  a r e  f o l l ow ed  w h e n  ap p l i c a t i on  i s  m a d e  t o  
a t t e nd  t r a i n i n g  o r  d e v e l opm e n t  co ur se s  w as  i l l u s t r a t ed  a n d  ex p l a in e d .  
T h e  l a ck  o r  i gno r an t  un d e rs t a nd i n g  f r o m m id d l e  t o  u ppe r  ma n a gem e n t  
t o  g r a sp  t h a t  a l l  de p a r t m en t s  wi t h in  t h i s  f a c i l i t y  a r e  i n t e r co nn e c t e d  t o  
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a c h i e v e  th e  s e t  v i s io n ,  a s  o u t l i n ed  in  t h i s  c ha p t e r .  Fu r t he r mo r e ,  t he  
c h a l l en ge s  t h a t  s t a f f  n o t e d  o n  t h e  que s t io nn a i r e  a nd  d u r i n g  in t e r v i e ws  
a r e  ex p r e s s ed .  C h ap t e r  f i v e  f oc u s es  on  f e as i b l e  a nd  l o g i c  
r e c om m en da t i ons  t o  t h e  i d e n t i f i e d  c ha l l e n ge s  wi th  r e gar d s  t o  t r a i n in g  
a n d  d ev e l op m en t  an d  w i l l  e nd  wi t h  a  c o n c l us i on .  
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CHAPTER FIVE 
RESEARCH FINDINGS, RECOMMENDATIONS AND 
CONCLUSION  
5 . 1    INTRODUCTION 
T hi s  ch a p t e r  p r ov i d es  t h e  r es e a r ch  f i nd in gs ,  r e c omm e nd a t io ns  a nd  
c o n c l us i on s .    T h e  c h a p t e r  co mm en c e s  wi t h  a  r e s t a t em e n t  o f  t he  
r e s e a r ch  qu e s t i on  an d  t h e  o b j e c t iv es  t h a t  gu i de d  t h i s  r e se a r c h .   T h i s  i s  
f o l l o w e d  b y t h e  f i nd in gs  t h e  r e c omm e nd a t io ns .   A  fe w  c on c lu d in g  
r e m a rk s  a r e  m a d e  re ga r d in g  th e  c u r re n t  an d  f u tu r e  r e se a r ch .  
 
5 . 2    The  research quest ion that  guided the  s tudy was :  
I s  s k i l l s  d e v e lo p men t  w i th in  t h e  s t a t e  u n d er t a k en  fo r  com p l ia n c e  s a k e  
o r  f o r  f o c us ed  in t er v e n t i on i s t  ap pr oac h  a i m ed  a t  im pr ov i ng  th e  s k i l l s  
s e t  o f  s t a f f  t o  p er fo r m  e f f e c t i v e l y  a nd  e f f i c i en t l y  t o  i n cre a s e  t h e  s k i l l s  
s e t  o f  s t a f f  t o  p e r f or m  e f f e c t i v e l y ?    
 
5 . 3    The  research object ives  were :  
  T o  c on c e p t ua l i s e  hu m an  r e so u r ce  c ap ac i t y  b u i l d in g ;   
  T o   r ev i e w  re l ev an t  Le g i s l a t i v e  an d  po l i c y  
D o c um en t s ;  
  T o  e v a l u a t e  t h e  e f fe c t i v es  o f  t h e  cu r r en t  W or k  Sk i l l s  
P l a n  a t  T yge r b e r g  A c a d emi c  Ho sp i t a l ;  
  T o  e v a l u a t e  i f  t h e  d e s i r ed  o u t co m e a t  t h e  HR D D EPT  
a t  T yge r b e r g  i s  i n  l i n e  wi t h  t h e  H um a n  R es ou r c e  
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S t r a t e g y 2 0 1 0 -2 03 0  a s  e nv i s a ge d  b y t h e  go v e rnm e n t  o f  
t h e  d a y;   
  T o  c r e a t e  aw a r en e ss  am on g  no n- c l in i ca l  s t a f f  on  t h e  
T r a in i n g  an d  D ev e lo pm e n t  p ro gr a mm es  wh i c h  th e y a r e  
e n t i t l e d  t o  b y l a w  to  be  a  p a r t  o f ;  a nd   
  T o  p u t  f o rw a rd  r e co mm en d a t i on s  b as ed  on  th e  
f i nd i n gs  a nd  an a l ys i s  o f  t h e  r es e a r ch .  
 
5 . 4    RESEARCH FINDINGS 
A  n um b er  o f  f i nd in gs  e ma n a t e d  f ro m  t h e  s tu d y a n d  a r e  h e r e wi t h  
d i s c uss e d .   
 
5 . 4 . 1    H RD  Fun din g  
T h e  f in d i n gs  i n  t h e  An nu a l  R e po r t s  20 08 -2 01 1  in d i c a t e  t h a t  t h i s  
i n s t i t u t i on  d oe s  no t  c o m pl y  w i t h  t h e  l eg i s l a t i v e  f r a me w ork  w h e r e  1%  o f  
i t s  p a yr o l l  sh ou ld  b e  p a id  t o  t he  r e l ev a n t  S ET A  t o  p ro v i d e  t r a in in g  a nd  
d e v e l opm e n t  a c t i v i t i e s .  T h i s  d i r e c t l y  i m p a c t s  o n  HR D  bu d ge t a r y  
a l l o c a t i on  to  i mp le m e n t  l e a rn e r s h i p  p r o gr am me s  an d  p r o v i de  t r a in in g  
a n d  d ev e l op m en t  ac t i v i t i e s  t o  i mp ro ve  th e  s t a f f  c a pa c i t y .   
5 . 4 . 2    W ho  i s  th e  s k i l l s  d e v e l opm en t  f a c i l i t a t or ?  
T h e  f ac t  t h a t  55 % r e sp on d en t s  t o  t he  s u r v e y q u e s t i on na i r e  i nd i c a t e d  
t h a t  t h e y  d o  n o t  kno w  th e  sk i l l s  d e ve lo pm e n t  f a c i l i t a t o r  i s  i n d i c a t iv e  o f  
p o or  a n d  i n e f f e c t iv e  c om mu ni c a t i on  a n d  i s  a  c on t r ib u to r  t o  l ow  s t a f f  
p r od u c t i v i t y  a n d  m o ra l e .  Cu r r en t l y ,  s t a f f  an d  s up e r v i s o r s  do  n o t  ge t  
s u f f i c i en t  f e ed b a ck  on  w h en  t h e  c ou r s es  o n  th e  d ev e lo pm e n t  p l a n  i s  
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go i n g  t o  b e  p r e s en t ed .  At t e nd e e s  a r e  g i ve n  sh o r t  no t i c e  o n  w h en  
c o u rs es  a r e  t ak in g  p l a c e  an d  th i s  p l ac e s  s t r a i n  o n  op e ra t i on a l  m a t t e r s  
w i t h i n  t h e  d ep a r t me n t s  r e su l t i n g  i n  s t a f f  no t  be in g  g r a n t e d  pe r mis s io n  
t o  a t t en d .  S up e rv i so r s  a nd  m a n a ge rs ,  t o  f a c i l i t a t e  p l an n in g ,  wo u l d  l i ke  
t o  k no w  a t  l ea s t  a  m on th  i n  ad v anc e  w h en  a  s t a f f  m em b e r  w i l l  b e  
p a r t i c ip a t in g  i n  t r a in in g  a n d  d e v e l op me n t  c ou rs e s .  T h us ,  d i r e c t  
c o mmu ni c a t io n  wi th  t h e  r e sp on s i b l e  pe r s on  i n  HR D  wo uld  n e ga t e  s u ch  
p r e s s u r e  i n  t h e  wo rk in g  e nv i r on me n t .  
5 . 4 . 3    Tr a in in g  N ee d s  Ana l y s i s  s t r a t eg y  
Im p o r t a n t l y  t h e  r es e a r ch  f i nd i n gs  d ra w  a t t en t io n  t o  t he  im po r t a nc e  o f  
S t a f f  bu y- i n  wi t h  t h e  t r a i n i n g  p r o gra mm e s  th a t  a r e  ma d e  av a i l ab l e .  
H o w ev e r ,  t he  e v i d en c e  r e f l e c t s  t h a t  t he  s a m e  m et ho d  i s  em pl o ye d  ye a r  
a f t e r  ye a r  t o  ge n e r a t e  t h e  t r a in in g  n e e ds  r e qu i r em en t s  l i s t  f r om 
e m plo ye e s .  T h e  f i nd in gs  i nd i ca t ed  t h a t  no  co n gr u en c e  ex i s t  b e tw e e n  th e  
s k i l l s  au d i t  an d  t h e  t r a in in g  ne e ds  l i s t e d  i n  t h e  ID P  o f  t he  e mpl o ye e .  
S t a f f  wi t h  l o n g  t e nu r e  o f  15  ye a r s  a n d  m o re ,  a ge d  f r om  45  up w a rd s ,  do  
n o t  s e e  t h e  b en e f i t  o f  go in g  o n  t r a in ing  a n d  d e v e l opm e n t  c o u rs es .  Th e y  
d e e m  t he ms e l v es  as  r e a c h in g  t h e  s a tu r a t i on  p o in t  o f  l ea rn in g .  T h i s  i s  a  
s ho r t  s i gh t e d  ap pr oa c h ,  a s  t e ch no lo g y c h a n ge s  c on s t an t l y  a n d  o n e  n e ed s  
t o  k e e p  up d a t e d  wi t h  n e w  an d  th e  l a t e s t  d ev e lo pm en t s  w i t h  r e sp e c t  t o  
yo u r  f i e l d  o f  ex p e r t i s e .   
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5 . 4 . 4    Pol i cy  Im plem en t a t ion  i s  In c on s i s t e n t  
T h e  a l i gn m en t  o f  po l i c y u n d e rs t a nd in g ,  i n t e r p r e t a t i o n  an d  
i mpl e me n t a t i o n  h as  a  d i r e c t  im p a c t  on  ma t t e r s  o f  t r a i n i n g  an d  
d e v e l opm e n t .  T h e  l e g i s l a t i v e  f r a me wo r k  ex i s t s  t o  e ns u re  t h a t  op t im al  
p l an n in g  a n d  d e l iv e r y o f  t r a i n i n g  a n d  d e v e l opm e n t  a c t i v i t i e s  t a k es  
p l a ce  wi t h i n  a l l  o rga n i sa t i ons ,  b e  i t  p r iv a t e  o r  p ub l i c .  M a n a gem e n t  a t  
l o we r ,  m i dd l e  an d  u p p er  l ev e l s  u s es  d i s c r e t i o n a r y i n t e r p r e t a t i o n  to  
i mp l e me n t  t h e  po l i c y,  n o t  a s  t h e  po l i cy  o b j e c t i v es  a r e  s e t .   T h i s  c r e a t es  
c o n fu s io n  du e  t o  l ac k  o f  co ns i s t en c y.   
 T h i s  p ub l i c  h e a l th  f a c i l i t y  i s  s t i l l  v e r y  m u c h  o r ga n i s ed  a n d  m an a ge d  
w i t h i n  t h e  c o nc e p t  o f  Bur e a u cr a c y a s  d e v e l op ed  b y W e b er ,  s e e  Hu dso n  
a n d  Lo w e  ( 2 0 04 ) .  M os t  o f  t h e  d e c i s io n -m ak in g  p o w e r  r e s t s  wi th  t op  
m a n a gem e n t .  T hos e  e n t rus t ed  t o  i mp l em e n t  t h e  p o l i c y,  c l e a r l y  d o e s  n o t  
c o mp r eh e nd  th e  ob j e c t iv e  o f  t h e  po l i c y.   T h e  i mpl e m en t a t i o n  s t a ge  a s  
v i ew e d  b y W e b e r  i n  h i s  t h e  “ id e a l  t yp e  o f  b u r e au c ra c y”  ( c i t e d  i n  
H u ds on  a nd  Lo w e ;  2 0 04 : 16 6 )  i s  u su a l ly  d o n e  t o  p ro du c e  t h e  p r od u c t  a s  
d e m an de d  b y p o l i cy  m a k e r s .  H e n ce ,  t h e  po w e r  o f  t h e  imp l em en t e r  i s  o f  
i mp or t an c e  a t  t h i s  s t a ge .    A s  po in t e d  o u t  a b ov e  t h e  l a c k  o f  u n i fo rm i t y  
o f  t he  ap p l i c a t i o n  o f  t he  po l i c y r e s u l t s  i n  f ru s t r a t i on  amo n gs t  s t a f f .  
 
5 . 4 . 5    Und e rs t an d in g  o f  th e  I D P 
T h e  f in d i n gs  i n d i ca t e  t ha t  71 %  o f  pa r t i c ip a t in g  s t a f f  a re  a w a r e  o f  t h e  
p u rp os e  o f  t h i s  do cu m en t ,  c om p ar e d  to  3 5 %  wh o  do  n o t  e v e n  kn ow  t h e  
c o n t e n t  an d  fu nc t io n  o f  t h i s  d o cu men t .  Y e t ,  t h i s  do c um e n t  s ho u l d  b e  
t h e  ca t a l ys t  f o r  sup e r v i s o r s  wh o  d e a l  w i t h  t he  s t a f f  p e r fo r ma n c e  o f  t h e  
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s ub - o rd i n a t es .  T he  e v i d en c e  o f  k now l ed ge  wi th  t h i s  d o cu m en t  c an  
p r op e l  t h os e  wh o  f e e l  a ggr i ev e d  to  f o l l o w  t h e  s e t  p r o t o co l  f o r  t h e  
p r op e r  im p l em e n t a t i o n  o f  t h i s  ID P ,  w h ic h  wi l l  b en e f i t  t h e  i n s t i t u t i o n  
a n d  th e  e mp lo ye e .  
5 . 4 . 6    Tr a in in g  m a t ch in g  th e  K PAs  
T h e  p ar t i c i pa n t s  i nd i c a t ed  th a t  t r a in in g  p r o gr am m es  r o l l e d  o u t  b y t h e  
H R D  i s  a l mos t  (3 0% )  a n d  a l w a ys  ( 3 6% )  a l i gn e d  wi t h  t he i r  KP As .  Th i s  
r i n g  f en c in g  a im s  t o  cu r b  s t a f f  d o i n g  t r a i n i n g  p ro gr a mm e s  o u t s id e  t he  
s c op e  o f  t h e i r  KPA ’ s .  Th i s  k e ep s  t he  i n d i v id u a l  b a ck  f r o m a t t a in in g  a  
q u a l i f i c a t i o n  w h i ch  c ou l d  m ak e  h im /h e r  mo r e  m a rke t a b l e  i n  t he  
w o r kp l a c e .  T h i s  i s  d u e  t o  t h e  f a c t  t h a t  t he  i n d i v id u a l  i s  u n ab l e  t o  
o b t a i n  p o r t ab l e  sk i l l s  wh i ch  a r e  r e qu i re d  i n  o t h e r  d ep a r t m en t s .  Fo r  
ex a mpl e ,  a  p e r so n  w o r k in g  in  t h e  s to r e  e nv i ro nm en t  w h i c h  h an d l e s  a l l  
c o ns um a b l e  goo ds  u s ed  a t  t he  h osp i t a l  i s  u n ab l e  t o  a pp l y f o r  a n y v a c a n t  
p os t s  i n  t h e  HR  e nv i ro nm en t .  Th e  r e as on  f o r  t h i s  i s  t h a t  s t o r e s  m ai n l y  
o f f e r  c ou r s es  i n  s up p l y c h a i n  ma n a ge m en t  o t h e r  t h an  p e r so nn e l  
a d min i s t r a t i o n  wh ic h  i s  r eq u i r ed  fo r  H R.   
5 . 4 . 7    R et urn  on  In v es tm en t  
T h e  s tu d y  f o u nd  tha t  Mo ni t o r in g  a n d  E v a l u a t i on  ( M &E)  i s  n on - ex i s t e n t  
t o  m e a su r e  t h e  imp a c t  o f  t h e  t r a in i ng  a c t i v i t y  t h e  e mpl o ye e  w e n t  o n .  
A n  i mp o r t an t  f a c t o r  t o  e ns u re  t h a t  po l i c y d e c i s i on s  r e ga r d in g  t r a in in g  
a n d  d e v e lo pm e n t  a r e  im p l em e n t ed  a nd  th a t  t h e  r e t u r n  on  in v es t m en t  i s  
v i s i b l e .  M os t  s e r v i c e  p r ov id e r s  w ho  d o  p r ov id e  t h e  t r a i n in g  c o u rs es  
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o n l y h a n d  t h e  d e l ega t e  a  c e r t i f i c a t e  o f  a t t en da n c e  a nd  no t  a  c e r t i f i c a t e  
o f  com p et e nc y.   
 
5 . 5    RECOMMENDATIONS 
5 . 5 . 1    H RD  Fun din g  
T h e  p ro p er  u nd e rs t a n d i n g  o f  t h e  A c t s  a n d  H RD  r e l a t ed  p o l i c i es  w h ich  
s p e ak  t o  t r a in i n g  a n d  d e ve lo pm en t  ne e d  r e - in t r od u c t i on  t o  t h e  HR D,  
m id d l e  t o  s en i o r  ma n a ge m en t ,  w i th  k ey  f o c u s  on  t he  i n t e r p r e t a t i o n  a nd  
i mpl e me n t a t i o n  o f  t h es e  po l i c i es .  Th os e  e n t ru s t e d  t o  i mp l e me n t  t h e  
p o l i c y,  c l e a r l y  d o  n o t  com p r eh e nd  th e  o b j e c t i v e  o f  t he  p o l i c y.  T h i s  
c o u l d  b e  do n e  b y m e a ns  o f  a  c on su l t a n t  t h a t  wi l l  b e  a b l e  t o  ex p l a in  i n  
d e t a i l  t h e  f un c t ion s  an d  pu r po se  o f  t h e  A c t s  an d  po l i c i e s .  E v en  a  
t e r t i a r y a c a d e mi c  i n s t i t u t e  o r  t h e  p r ov in c i a l  t r a in i n g  in s t i t u t e  c an  b e  
u t i l i s ed  t o  do  t he  r e - e n fo r c em e n t  t r a in i n g .  
 
5 . 5 . 2    Tr a in in g  N ee d s  Ana l y s i s  s t r a t eg y  
I t  i s  r e com m en de d  th a t  wh e n  th e  p e r f o rm a n c e  r ev i ew  i s  t a b l ed  t o  t h e  
m od e r a t i on  c ommi t t e e ,  t h e  com mi t t e e  c om mu ni c a t es  a l l  t r a i n i n g  n e e ds  
a s  i nd i c a t e d  in  t he  ID P  t o  H RD .   Th i s  i n f o rm at i on  mu s t  b e  us e d  to  
c o mpi l e  a  t r a in i n g  a n d  d ev e l op m en t  s t r a t e g y t h a t  w ou ld  f i t  t h e  n ee ds  as  
i d en t i f i ed  b y t h e  s up e r v i s o r .  W i t h  a  s t a f f  c om pl em e n t  o f  o v er  4 0 00  
p e op l e ,  t he r e  mi gh t  b e  mo r e  t h a n  on e  wh o  r e qu i r e s  s i mi l a r  t r a in in g  
i n t e rv e n t i on s  t o  i n c r e a s e  t h e i r  p ro du c t iv i t y  i n  t h e  w o rk p l ac e .  
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5 . 5 . 3    M an ag em en t  Ch a l l en g es  
M a n a gem e n t  s t yl e s  d i f f e r  an d  th e  m ana ge m e n t  o f  t h i s  i n s t i t u t i o n  s ho u ld  
r e m ai n  a w a re  t h a t  t h e y a r e  d e a l in g  w i th  pe op l e ,  w h o  a r e  a l so  
c h a l l en ge d  b y e v e r yd a y  s o c i a l  a nd  e co n omi c  ch a l l e n ge s .  P eo p l e  a r e  no t  
m e c ha n i c a l  i n s t rum e n t s  w i th  n o  f ee l i n gs  an d  m ut u a l  r e s p e c t  i s  n ee d ed  
w h e n  a n  em pl o ye e  i s  no t  p e r f o rmi n g  up  t o  s t a nd a rd .  I t  i s  r e c omm e nd ed  
t h a t  m an a ge r s  a dop t  a  de v e l opm e n t a l  ap p ro a ch  i n s t e a d  o f  a  pu n i t i v e  
a p p ro a ch  wh e n  d ea l in g  wi t h  s t a f f  de ve l opm e n t .  
 
5 . 5 . 4    Und e rs t an d in g  o f  th e  I D P 
I t  i s  r e co mm en d ed  t h a t  t he  p e r f o r m anc e  in s t ru m en t  us ed  t o  m e as u r e  t h e  
p e r f o r ma n c e  o f  e mp lo ye e s  s h ou ld  a ga i n  b e  r e in f o r c e d  t o  m a n a ge r s  and  
e m plo ye e s  a l i k e .  Th e  pu rp os e  o f  t h e  d o cu m en t  a nd  i t s  co n t e n t ,  a s  w e l l  
a s  t h e  ob l i ga t io n  f o r  bo th  t h e  em plo ye e  a n d  e m pl o ye r  w i t h i n  t ha t  
d o cu m en t  s ho u l d  be  m ad e  c l ea r .   
 
5 . 5 . 5    Tr a in in g  m a t ch in g  th e  K PAs  
 I t  i s  r e c omm e nd ed  t o  t h a t  a  d i s c r e t i on a r y r i n g  f e n c e  o f  t h e  KP As  b e  
a p p l i e d .  T h er e f o r e ,  a l l o w  em plo ye e s  t o  d o  a t  l e a s t  on e  co u rs e  p e r  ye a r  
t h a t  i s  no t  d i r ec t l y  l i nk  t o  t h e i r  cu r r en t  f i e ld  o f  wo r k  in  o r de r  fo r  t hem 
t o  b u i l d  t he i r  sk i l l s  s e t  an d  m ak e  the m se lv e s  mo r e  m ar k e t a b l e  i n  t he  
p u b l i c  s e c to r .   
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5 . 5 . 6    R et ur n  on  In v es t me nt  
Br i nk e r ho f f  a nd  Cro sb y ( 2 0 0 2 )  no t e  M &E  i s  a  p r oc e s s  w h ic h  s ho u l d  b e  
p l an n ed  f o r ;  mo n i to r e d  a nd  e v a l u a t ed .   T h e  th r e e  e l em en t s  o f  an  
e f f e c t iv e  M &E  i s  c yc l i c a l  ( Se e  I l l u s t r a t i o n  5 . 1  b e l ow ) .  Th e y c a n n o t  
o p e r a t e  i n  i s o l a t i o n .   
 
I l lu s t r a t ion  5 .1    So ur c e :  A da p t ed  f rom  Br in k er ho f f  an d  C ro sb y  (2 0 02 )   
 
 Fo r  t h e  M &E  o f  t h e  HR D  a t  t h i s  he a l t h c a r e  f a c i l i t y ,  t h e  fo l l o wi n g  
r e c om m en da t i ons  a r e  m a d e .   
1 .  A  r e v i e w  o f  a l l  c u r r e n t  t r a in in g  c o u rse s  n e ed s  t o  be  c o nd u c t e d  to  
e s t a b l i sh  i t s  c on t r i bu t io n  to  m ak i n g  t h i s  f a c i l i t y  o p e r a t e  mo r e  
e f f e c t iv e l y a n d  b u i l d i n g  th e  h um an  o n  a  h o l i s t i c  l e ve l .  
2 .  R e vi ew  th e  cu r r en t  l i s t  o f  s e r v i c e  p rov id e r s  a nd  m e as u r e  i f  t h e y  
s t i l l  ad h e r e  t o  t h e  s t a nd a rd s  a s  d ep i c t ed  b y t h e  HW S E TA .  
3 .  D o  n o t  on l y r e l y  o n  th e  SPMS  i n f o rm a t io n  a s  i nd i c a t o r s  fo r  
e m plo ye e ’ s  p e r f o r m an c e .  In  m a n y c a s e s ,  m an a ge r s  a nd  
s ub o rd in a t e s  v i e w  SP MS  as  a  w a s t e  o f  t i me .   C r ea t e  o t he r  m e ans  
f o r  ev a l u a t i n g  t r a in i n g  im p a c t  i n d i c a t o r s .  
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4 .  R el oo k  t h e  t r a in ing  c o u r se  op t i ons  a s  s e t  o u t  on  t h e  ge n e r i c  
d o cu m en t  i n  u se  f o r  m an y ye a r s  n o w.  In v i t e  i n pu t s  f rom 
m a n a ge rs  an d  s t a f f  t o  c on t r i bu t e  i n  d e v e lo p i n g  t h e  ne w  “ wi sh  
l i s t ” .  T h i s  wi l l  c re a t e  a  mo r e  d iv e r s e  a pp r o a ch  f o r  e f f e c t i v e  
c o ns u l t a t i o n .  
5 .  H R D n e ed  t o  s e t  c l e a r  t im e f r am es  an d  m e ch a n i s ms  i n  p l a c e  on  
w h a t  t h e y w a n t  t o  m e as u r e  an d  h o w  th e y go  a b o u t  t o  m ea s u r e  i t .  
T h i s  wi l l  f a c i l i t a t e  a  b e t t e r  r e v i e w  on  t h e  R O I n e e d e d  t o  do  a  
v a lu e  r a t i o  an a l ys i s .   
6 .  T h e  c e r t i f i c a t e  o f  c om p et en c y c a r r i e s  m o re  v a lu e ,  b ec a u s e  t he  
i nd iv i du a l  w i l l  b e  t e s t e d  an d  as s es s e d  o n  t h e i r  im p l em e n ta t i on  o f  
t h e  k no wl e d ge  th a t  w as  s ha r e d .  S o ,  H R D  s ho u l d  re que s t  o n l y  
s e r v i c e  p ro v i d er s  w h o  i s su e s  a c c r ed i t a t i o n  f o r  t h e  co u rs e s  and  
n o t  o n l y a t t en da nc e  a r e  mo r e  us ed  t o  r e nd e r  t r a in i n g  an d  
d e v e l opm e n t  p ro gr a mm e s .    
 
5 . 5 . 7    Pa r tn er sh i p  f orm at ion  
I t  i s  r e c o mm en d ed  t ha t  T yge r b e r g  h o sp i t a l  bu i ld  an d  imp r ov e  i t s  
ex i s t i n g  n e t wo rk s  w i t h  t h e  ac a d emi c  e nv i ro nm en t .  T h e  h e a l t h  f a c i l i t y  
a l r e ad y h a s  a  go o d  a c a d emi c  w o rk in g  r e l a t i o ns h ip  w i t h  a c ad e mic  
i n s t i t u t i on s  s u ch  a s  C PU T  a nd  UW C .  In  t h i s  r e ga r d  nu rs in g  s tu d en t s  a re  
p r ov id e d  t h e  o pp or t un i t y  t o  ga i n  t h e i r  p r a c t i c a l  ex p er i en c e .   S tu de n t s  
f r om  FE T  c o l l e ge s  s im i l a r l y  d o  i n t e rn sh ip  a t  t h e  h os p i t a l .  T BH  m us t  
b u i ld  o n  th e  ex i s t i n g  p a r t n e r sh ip  an d  u se  t h i s  n e t wo rk  o f  t h e  ex i s t i n g  
p l a t fo rm  to  he lp  f a c i l i t a t e  t h e  d ev e lo pm e n t  o f  t h e  i nd iv id u a l / s t a f f  i n  
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o b t a i n i n g  a  fo rm a l  q u a l i f i c a t i o n .  Th i s  f a c i l i t y  m a y o p t  t o  a do p t  t h i s  
s t r a t e g y,  f o r  ex amp l e .  In  t h e  a i r - co nd i t i on in g ,  e l ec t r i c a l ,  p lu mb in g  o r  
c a r p en t r y d e p a r tme n t  o n e  h as  t h e  t r a d e sm an - a i d e ,  t h e  t r ad e sm an  a nd  
t h e  a r t i s an .  O n l y t h e  a r t i s an  i s  t he  o ne  w ho  com pl e t e d  t h e  fo rm a l  t r a de  
t e s t .  Y e t ,  a t  t h i s  f a c i l i t y  t h e r e  a r e  ve r y  f e w  a r t i s an s .  T h e  t r a d esm a n -
a i d e  an d  t r a d esm an  a r e  r e l i e d  u po n  a s  a  r e s u l t  o f  t h e i r  ye a r s  o f  
ex p e r i en c e  t o  d o  the  w or k  no r ma l l y a s s i gn ed  to  t h e  a r t i s an .   
A  m emo r a nd um  of  u nd e rs t a nd in g  be t w e en  t h e  h e a l t h  f a c i l i t y ,  t h e  
t r ad e sm an  a nd  t h e  FE T  C o l l e ge  c a n  be  e n t e r ed  in t o .  The  a g r e e m en t  i s  
t h a t  t h e  t r ad es m an- a id e  c a n  q u a l i f y  a s  a  t r a d esm a n  b as e d  on  h i s / h e r  
l e v e l  o f  ex p e r i e nc e ,  so  t o o  t h e  t r ad esm a n  c an  do  t h e  r equ i re d  t r a de  t e s t  
t o  qu a l i f y  a s  a n  a r t i s an .  Th e  emp lo ye e s  s i gn  a  c on t ra c t  t ha t  b i nd s  t h em  
t o  t he  i n s t i t u t i o n  t o  w o rk  b a ck  t h e  t im e  fo r  t he  f un d in g ,  sh ou ld  t he  
e m plo ye e  b e  i n  b re a c h  o f  t he  co n t r ac t ,  h e / s h e  wi l l  b e  h e l d  l i ab l e  t o  
r e f u nd  t h e  c os t  u sed  f o r  t h e  ob t a in e d  q u a l i f i c a t i o n  an d  th e  FE T  Co l l e ge  
a g r e e s  t o  i n c o rp or a t e  t h e  R P L f r a m e wo r k  fo r  su c h  em ploye e s .  A l so ,  t h e  
a v e nu e s  f o r  ob t a in in g  a  fo r ma l  qua l i f i c a t i o n  w i th  CP UT  a nd  UW C 
c o u l d  be  ex p lo r e d  i n  t h e  f i e ld  o f  H R ,  F in an c e  o r  S up p l y C h a in  
M a n a gem e n t .  
5 . 5 . 8    Jo b  R o t a t i on  
I t  i s  r e c omm e nd e d  t h a t  j ob  ro t a t i o n  b e  us e d  a s  a  f o rm o f  on  t h e  j ob  
t r a i n i n g .  I t  i s  d e sc r ib e d  as  a  m eth od  to  g iv e  t h e  e mpl o ye e  p r a c t i c a l  
ex p e r i en c e  i n  p e r fo r min g  a  t a sk  a s s ign e d  to  h im/ he r  an d  i s  ov e r s e e n  
a n d  gu id e d  b y a  s u p e rv i so r  o r  m an age r ,  u n t i l  t h e y a r e  s a t i s f i ed  t h e  
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i nd iv i du a l  c an  p e r fo r m  on  th e i r  o wn  ( G om ez  M ej i a  e t  a l .  20 05 :4 42  & 
C r a f fo rd  e t  a l .  20 06 :2 14 - 21 5) .  A l s o ,  t h e  t r a in i n g  i s  fo rma l l y s t r u c t u r e d  
a n d  th e  e mp lo ye e  i s  a b l e  t o  ex p a nd  t h e i r  a l r e a d y d e v e lo p ed  s k i l l  s e t  
e v e n  fu r t h e r  i n  o the r  p a r t s  o f  t h e  o r ga n i s a t i o n .  Th i s  i s  a  go o d  s t r a t e g y  
t o  b u i l d  c a pa c i t y  a n d  en su r e  t h a t  i n  t h e  e ve n t  o f  s ud d en  s t a f f  s ho r t a ge s  
o r  r e s i gn a t io n  t h a t  t h e  r em ai n i n g  s t a f f  p o ss e s s  t h e  k no wle d ge  t o  d o  t he  
w o r k .   
 
5 . 5 . 9    E f f e c t i v e  c om m unic a t i on  
T h e  mo de l  fo r  e f fe c t i v e  p l an n in g  t o  i n s t i l  b e t t e r  c omm un ic a t io n  i s  
s u gge s t e d  in  t h e  fo r m  o f  a  t r a i n i n g  c a l en d a r  (S e e  An nex u r e  I ) .  T h i s  
c a l en d a r  s ho u l d  b e  a v a i l ab l e  a t  l e a s t  D e c e mb e r  o f  t he  p r e v io us  ye a r .  
T h e  n um b er  i n  t h e  c a l en d a r  d o es  n o t  r e p r e se n t  t h e  d a t e s  o f  t h e  co u rs e ,  
b u t  t h e  m ax imu m nu mb e r  o f  s e a t s  av a i l a b l e  t o  a t t en d  th e  c o u rs e .  P r op e r  
a d v e r t i s e m en t  c a n  b e  b y m e a n s  o f  t he  e l e c t r on i c  e m ai l  p l a t f o rm  a nd  b y  
h a r d co p y o n  n o t i ce  b o ar ds  wi t h i n  t he  h e a l th  f ac i l i t y .  I t  c a n  a l so  b e  
d i s t r i b u t ed  as  a  f l ye r  w i t h i n  t h e  h osp i t a l .  T h e  c on te n t  o f  t h e  t r a in in g  
c a l en d a r  s ho u l d  i nc o r po r a t e  a l l  t h e  co u rs e s  av a i l ab l e ,  t h i s  i s ,  a f t e r  t h e  
c o ns u l t a t i o n  p ro c es s  t o  i d en t i f y  t h e  mo s t  im po r t a n t  an d  re l e va n t  o n es  t o  
i mp ro v e  s e rv i c e  de l i v e r y a n d  b u i l d  c a p a c i t y  o f  t h e  wo r k fo r c e .  Th i s  
m od e l  w i l l  e l i mina t e  on  t h e  s pu r  o f  t h e  min u t e  c ou rs e  n o t i f i c a t i o n  
a c r o s s  t h e  b o ar d .   
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5 . 6    CONCLUSION 
In  c o n c l us io n ,  t he  r e s e a rc h  i n f o rm at io n  ge ne r a t e d  i nd i c a t e s  t ha t  
t r an sp a r en c y i s  l ac k in g  w i t h in  t h i s  i n s t i t u t i on .  A  k e y  o r ga n i s a t i on a l  
c h a l l en ge  i s  t h a t  m a n a gem e n t  l ac ks  t h e  un d er s t an d i n g  t o  i n t e r p r e t  and  
i mpl e me n t  p o l i c y d o c um e n t s .  T he  de ve l opm e n t  o f  t he  hum a n  b e i n g  o n  a  
h o l i s t i c  b a s i s  i s  n o t  a  k e y o r ga n i s a t i on a l  p r io r i t y .  T h e  r e s e a r ch  s ho wed  
t h a t  HR D  i s  f un dam e n t a l  t o  t u r n  t h e  s i t u a t io n  a ro un d  a nd  f a c i l i t a t e  a nd  
c o o rd i n a t e  t he  i mp l em en t a t i on  o f  a l l  c a pa c i t y  d e v e l op m en t  m a t t e r s  
b e tw e e n  t h e  D epa r tm e n t  a nd  i t s  s t ak eh o l d er s .  T h e  d e p a r t m en t ’ s  
r e s po ns i b i l i t y  i s  t o  d e v e lo p  an d  imp l em e n t  s t r a t e g i es  t o  a d d r es s  s ca r ce  
s k i l l s  a re a s  wi th i n  t h e  ho sp i t a l .   T h e  re s e a r ch  h a s  a l so  und e r s co r ed  t he  
i mp or t an c e  o f  a  cap a c i t a t ed  s t a f f  t o  d e l iv e r  qu a l i t y  o f  h e a l th c a r e .   In  
p a r t i cu l a r ,  r e ga r d i ng  T yge r b e r g  h os p i t a l ,  t h e  r es e a r ch  f i nd in gs  i nd i c a t e  
t h a t  t h e  a bs e nc e  o f  a n  o r ga n i s a t i o na l  w i de  s k i l l s  d ev e l op m en t  p r o gr am 
r e s u l t s  i n  s ys t e mic  o r ga n i s a t i o n a l  p r ob le ms  w i th  r ega r d  t o  sk i l l s  
d e v e l opm e n t .   As  a  t u r n a ro un d  h um an  r e so ur c e  de v e l opm e n t  s t r a t e g y,  
t h e  s t a r t i n g  p o in t  m us t  b e  t he  d ev e lo pm en t  o f  a  h os p i t a l  w ide  
d e v e l opm e n t  s t r a t eg y .   T h e  r e s e a r ch  f i nd in gs  h ad  id e n t i f i e d  s om e  a r e as  
f o r  f u t u re  r es e a rc h  t h a t  c ou ld  b e  ex p lo r e d .    
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5 . 8  A N NE X U RE A :  RES EA R CH Q UESTI ON N AI RE 
Q UES TIO N NA I RE 
F or  O f f i c e  us e   
 
… … …… 
 
 
Sect ion  A -  DETAILS OF RESPONDENT 
1 .  N A M E AN D  S UR NA M E+  Con ta c t  N umb e r  (  N e e d e d  f o r  I n f o  
C l a r i f i c a t i o n )  
 
 
2 .  GE N DE R 
M A LE                                      FE MA LE                                               
 
A GE :  … ……  
   
 
3 .  ET HN I C/ RA CE   CL ASS I FIC AT IO N 
W H IT E                    C O LO U R ED                      A FR IC A N BLA C K    
 
IN D IA N / A S IA N  
 
4 .  J OB  TIT LE :  
 
 
5 .  W O R KI N G A RE A/D E PA RT ME NT 
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6 .  PL E ASE  I ND I CATE  Y OU R  Y EA RS  IN  S ER VI CE  AT TH IS  
FA C I LIT Y :   
 
 
 
7 .  W ha t  i s  y ou r  h ighe s t  edu ca t i on  q ua l i f i c a t ion ?  Gr ad e  12 /  
D ip l o ma /D e g re e  
 
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … … 
   
Sect ion B    TRAINING AND DEVELOPMENT 
1 .  How  of t en  du r in g  you r  y e ar s  o f  s e r v i c e  ha v e  yo u  gon e  on  
t r a i n in g?  
Y e a r l y                               Le s s  t h a n  5  t im es  
 
 
N o t  on c e                              Mo r e  t ha n  5  t i m es   
 
2 .  D o es  th e  t ra in ing  ma t ch -up  w i t h  yo u r  Ke y  Pe rf o r man c e  
A r e a ’s ?  
A lm os t                     N o t  r e a l l y                   N ev e r                    
A l w a ys   
 
3 .  Wh o i n i t ia t ed  th e  t r a in i ng ?  
Y o u                                            Y ou r  M a n a ge r  
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4 .  How  w as  i t  id ent i f i ed  t ha t  yo u  r equ i r e  t r a in ing  and  
d e ve lop me n t?  
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… … 
7 .  D o  you  kn ow  w h at  th e  r o l e  o f  a  SET A  i s ?  
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… … 
8 .  Wh o i s  you r  Sk i l l s  D e v e lop me n t  Fa c i l i t a t o r  a t  th i s  he a l t h  
f a c i l i ty ?  
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… … 
9 .  Wh at  ro l e  d o  you  t h ink  t he  Un i on  p l ay s  in  t ra in in g  and  
d e ve lop me n t?  
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… … 
1 0 .  Do  y ou  th ink  th e  n ee ds  an a ly s i s  f o r  t r a in ing  i s  e f f ec t iv e ?  
E xp l a in  
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… … 
1 1 .  Wha t  i s  y ou r  und e rs t and in g  o f  the  Ind i v idu a l  Sk i l l s  
D e v e l op me n t  P la n?  
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… … 
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1 2 .  Can  y ou  app ly  w ha t  y ou  r e c e i v e  in  t r a in ing  a t  yo ur  p l a c e  o f  
w o rk ?  
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …
… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… …… …… …… … …… … 
1 4 .  Do  y ou  v i ew  a  t r a i n in g  ac t iv i t y  as ?  
A  b re a k  a w a y f r o m th e  o f f i c e  
 
A  t im e  to  l e a rn  s om et h i n g  n e w 
 
A  me a ns  t o  em po we r  yo u r s e l f  
 
 
 
 
 
 
T H A N K  Y O U  F O R  Y O U R  T I M E  A N D  P A R T I C I P A T I O N  
M r  M D  N o v e m b e r  
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A N NE X U RE B :  I NTE R VIE W SC HE DU LE 
I NT ER VI EWE E D A TE T I ME LO C AT IO N 
A s se t  Man ag e r  0 1  M a r ch  20 13  1 0 .0 0a m Of f i c e  o f  th e  
A s se t  
M a na ge r  
S to r e s  M ana g er  0 6  ma r ch  20 13  1 0 .0 0a m Of f i c e  o f  th e  
S to r e s  
M a na ge r  
SS D M ana g e r  0 8  M a r ch  20 13  1 0 .0 0a m Of f i c e  o f  th e  
SS D 
M a na ge r  
TB H Fin an c e  AS D 0 8  M a r ch  20 13  1 3 .0 0p m U I PC  
S e min a r  
R o o m 
A S D H R D 2 0  M a r ch  20 13  1 0 .0 0a m Of f i c e  o f  th e  
H R D 
M a na ge r  
S o u r c e :  D e v e l o p e d  b y  t h e  R e s e a r c h e r  
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A N NE X U RE C :   DE VEL O PME NT  PL A N 
 
S o u r c e :  S t a f f  P e r f o r m a n c e  M a n a g e m e n t  S y s t e m -  W e s t e r n  C a p e  G o v e r n m e n t  
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A N NE X U RE D :   TBH  O R GA NIS AT IO N AL STR U CT UR E 
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A N NE X U RE E :    H R D T R AI NI N G SU R VE Y  D OC U MEN T 
 
S o u r c e :  H R D  T y g e r b e r g  H o s p i t a l  
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A N NE X U RE F:    H R D T R AI NI N G W ISH  LI ST 
 
S o u r c e :  H R D  T y g e r b e r g  H o s p i t a l  
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A N NE X U RE G:   TBH  H R D T R AI NIN G N OM I NAT IO N FO R M 
S o u r c e :  H R D  T y g e r b e r g  H o s p i t a l  
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A N NE X U RE H:  TR A I NI N G C ON FIR M A TIO N NO TI CE 
 
S o u r c e :  H R D  T y g e r b e r g  H o s p i t a l  
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A N NE X U RE I :    Ex a mpl e  f o r  a  HR D T ra i n ing  Cal en dar  
S o u r c e :  S e l f  D e v e l o p e d  b y  t h e  R e s e a r c h e r  
TB H H R D TR A IN IN G C ALE N D AR  YE A R:  # ## #  
 M O NTH  PRE SENTE D  &  AV A ILA BLE  SE ATS  PER  SESS IO N 
C O UR SE J A N FE B M A R A PR  M A Y J U N J UL A U G SE P O CT N O V D E C 
A f r i k a a n s  f o r  
b e g i n n e r s  
1 0    1 0    1 0    1 0    
X h o s a  f o r  
b e g i n n e r s  
 1 5    2 0    1 5    2 0   
B a s i c  
S u p e r v i s i o n  
3   5   7    1 1   6   8  
B a t h o  P e l e  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  
C l i e n t  C a r e  9   6   8   7   9   1 1   
D i v e r s i t y  
M a n a g e m e n t  
 3   3   3   3   3   3  
C o m m u n i c a t i o n  
s k i l l s   ( V e r b a l  
a n d  w r i t t e n )  
5   5   5   5   5   5   
E n g l i s h  1 0    2 0    1 5    1 2   8  
C o n f l i c t  
M a n a g e m e n t  
 5   5   5   5   5   5  
F i r s t  A i d  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  1 0  
G r o u p  
D y n a m i c s  
9   6   8   7   9   1 1   
H u m a n  
R e s o u r c e  
M a n a g e m e n t  
 3   3   3   3   3   3  
I n t r o d u c t i o n  t o  
P r o j e c t  
M a n a g e m e n t  
5   5   5   5   5   5   
M e e t i n g  S k i l l s   5   5   5   5   5   5  
M i n u t e  t a k i n g  
a n d  r e p o r t  
w r i t i n g  
3   3   3   3   3   3   
M a n a g e m e n t  
C o u r s e  
5   5   5   5   5   5   
L e a d e r s h i p  1 0    2 0    1 5    1 2   8  
P r e s e n t a t i o n  
S k i l l s  
 5   5   5   5   5   5  
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